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SALESFORCE CONTROL SYSTEM DESIGN IN A 
RELATIONASHIP PERSPECTIVE : CONTEXTUAL 
VALIDATION 
ABSTRACT 
In the literature, two sales force control systems advocated by Anderson and 
Oliver (1987) are prédominant. These systems are représentative of behavior control 
(eg, présentation quality) and results (eg sales volume). However, despite the 
importance of these two control systems, they are criticized by many authors. 
Given the benefits that provide relationship marketing to stakeholders, it is 
now the prédominant approach in an organizational environment. Using this approach 
raises an important question to a sales manager: these two systems are they relevant 
for the control of the sales force in a relational perspective? 
My residence in company with the group "Le Lunetier", which adheres to a 
relational perspective, has shown that these two systems (behavior and results) are 
not relevant to control effectively its salespersons. I confirmed this by analyzing the 
literature review on the theoretical foundations, history and conséquences of these 
two control systems. 
So, the main objective of this thesis is to design a control strategy to improve 
control the salespersons in a relational approach. This is achieved by designing a 
control system linking four perspectives that must be controlled to better manage the 
sales force. These prospects are learning and growth perspective, customer 
perspective, financial perspective and the internai process perspective. 
The research results confirm the relevance of the proposed control system 
for controlling the sales force in a relational perspective in the financial Consulting 
context. Specifically, the main results derived confirms the relevance of this system. 
First, the control of learning and growth perspective is important since the main 
déterminant of the value added by the représentative customers dérivés from this 
perspective. This is the main déterminant of brand equity représentative. The latter is 
in turn influenced by two components of learning and growth perspective, human 
capital and réputation of external representing. Second, the results show that the 
customer perspective is as important as these dimensions (experiential and utilitarian 
value) have a significant influence on the financial performance of the représentative. 
Finally, the control of the internai process perspective is relevant because it 
moderates the relationship between learning and growth perspective and customer 
perspective. 
Keywords: systeme, control, salesforce, relationship, ressource theory. 
SOMMAIRE 
Cette thèse porte sur un créneau pertinent de la gestion de la force de vente à 
savoir, le contrôle des représentants dans une perspective relationnelle. 
Dans la littérature, deux systèmes de contrôle de la force de vente 
préconisée par Anderson et Oliver (1987) sont prédominants. Ces systèmes sont le 
contrôle des comportements du représentant (ex. : qualité de présentation) et le 
contrôle de ses résultats (ex. : volume de vente). Cependant, malgré l'importance de 
ces deux systèmes de contrôle, ils sont critiqués par de nombreux auteurs. 
Vu les bénéfices que procure le marketing relationnel pour les parties 
prenantes, il est désormais l'approche prédominante en milieu organisationnel. Le 
recours à cette approche pose une question importante à un gestionnaire de vente : ces 
deux systèmes sont-ils pertinents pour le contrôle de la force de vente dans une 
perspective relationnelle ? 
Ma résidence en entreprise auprès du groupe «Le Lunetier», qui adhère à 
une perspective relationnelle, a montré que ces deux systèmes de contrôle 
(comportements et résultats), tels que définis dans la littérature, ne sont pas pertinents 
pour piloter de façon efficace ses représentants. J'ai confirmé ce constat par une 
analyse de la revue de littérature sur les fondements théoriques, les antécédents et les 
conséquences de ces deux systèmes de contrôle. En effet, par exemple, les théories 
sous-jacentes (ex. : théorie d'agence) à ces deux systèmes de contrôle ne sont pas tout 
à fait en adéquation avec une approche relationnelle puisqu'elles considèrent le 
représentant comme un coût et non comme une ressource qui peut contribuer à un 
ajout de valeur auprès des clients. 
Comme les deux systèmes de contrôle actuels (comportements et résultats) 
ne sont pas en adéquation avec une approche relationnelle, l'objectif principal de 
cette thèse est de concevoir une stratégie de contrôle pour mieux piloter les 
représentants dans une approche relationnelle. Cet objectif est réalisé par la 
conception d'un système de contrôle liant quatre perspectives qui doivent être 
contrôlées pour mieux piloter la force de vente dans une perspective relationnelle. 
Ces perspectives sont la perspective apprentissage et croissance, la perspective client, 
la perspective financière et la perspective processus interne. 
La stratégie de recherche retenue pour la validation du système de contrôle 
conçu est la recherche descriptive. Spécifiquement, une étude transversale qui 
consiste à recueillir des informations à un moment donné auprès d'un échantillon est 
adoptée. Les données recueillies auprès des superviseurs et des membres (clients) de 
cinq Caisses populaires acadiennes ont été analysées en plusieurs étapes. 
Premièrement, l'unidimensionnalité de différents construits retenus pour chaque 
perspective est examinée. Ensuite, le modèle de mesure et le modèle structurel sont 
évalués en ayant recours à la méthode des équations structurelles. Spécifiquement, 
l'approche «Partial Least Squares» (PLS) est utilisée pour l'analyse confirmatoire du 
modèle de mesure ainsi que pour la vérification des hypothèses de recherche. 
Les résultats de ces recherches confirment la pertinence du système de 
contrôle proposé pour le contrôle de la force de vente dans une perspective 
relationnelle dans le contexte des Caisses populaires acadiennes. Spécifiquement, les 
principaux résultats dérivés confirmant la pertinence de ce système sont les suivants. 
Premièrement, le contrôle de la perspective apprentissage et croissance s'avère 
important puisque le principal déterminant de la valeur ajoutée par le représentant aux 
clients dérive de cette perspective. Ce principal déterminant est le capital de marque 
du représentant. Ce dernier est influencé à son tour par deux composantes de la 
perspective apprentissage et croissance, le capital humain du représentant et sa 
réputation externe. Deuxièmement, les résultats montrent que la perspective client est 
aussi importante puisque ces dimensions (valeur utilitaire et expérientielle) ont une 
influence significative sur la performance financière du représentant. Enfin, le 
contrôle de la perspective processus interne est également pertinent puisqu'il 
simplifie la relation entre la perspective apprentissage et croissance et la perspective 
client. Spécifiquement, la congruence d'image entre le client et le représentant 
tempère la relation entre les composantes du capital de marque du représentant et sa 
productivité perçue par les clients (dimension de la valeur expérientielle). 
Cette thèse représente une première tentative en force de vente de proposer 
un système de contrôle pour la force de vente dans une perspective relationnelle 
reposant sur la théorie basée sur les ressources «resource-based theory», soit le 
tableau de bord et la carte stratégique de Kaplan et Norton (1996, 2001, 2004). Elle 
propose aussi de nouveaux concepts tels que le capital de marque du représentant et 
la valeur expérientielle ajoutée par le représentant. Sur le plan pratique, cette 
recherche s'inscrit dans un contexte de gestion efficace de la force de vente qui 
cherche à ajuster les procédures de contrôle en vue de répondre plus efficacement aux 
attentes des consommateurs cibles dans une perspective relationnelle. 
Mots-clés : système, contrôle, force de vente, perspective relationnelle, théorie des 
ressources. 
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INTRODUCTION 
Le contexte actuel dans lequel s'insèrent les échanges se caractérise par un 
dynamisme de marché tributaire de l'évolution de la technologie, du changement de 
préférence client, de la globalisation des marchés, du dynamisme de la concurrence et 
de la turbulence dans l'environnement. Face à ce défi, plusieurs auteurs ont appelé les 
entreprises à développer des relations à long terme avec leurs clients (ex. : Achrol et 
Kotler, 1999; Gronroos, 1994; Gummesson, 1997). En marketing, les bénéfices d'une 
telle approche ont été démontrés par plusieurs auteurs (ex. : Gronroos, 1997). Elle 
permet la compréhension des leviers de l'avantage concurrentiel (Guenzi, 2003), la 
création de valeur ajoutée pour les parties prenantes (Gronroos, 2000, 2004; Ravald 
et Gronroos, 1996) et elle accroît le succès à long terme des entreprises (Anderson, 
1995; Sharma et Sheth, 1997). 
Malheureusement, bien que plusieurs auteurs aient noté l'importance du rôle 
que peut jouer le représentant dans la formation des rapports d'acheteur-représentant 
(Weitz et Bradford, 1999), peu d'attention a été accordée au développement des outils 
de pilotage qui favorisent une approche relationnelle. À cet égard, de nombreux 
chercheurs ont appelé à un changement dans les outils de gestion de la force de vente 
(Cravens, Ingram, LaForge et Young, 1993; Oliver et Anderson, 1994), plus 
particulièrement dans la conception des systèmes de contrôle actuels (Guenzi, 2003; 
Weitz et Bradford, 1999). 
Un problème majeur auquel font face les responsables des ventes qui croient 
au développement des relations avec leurs clients est de savoir si les systèmes de 
contrôle actuels de leur force de vente (comportements et résultats) sont pertinents 
dans un contexte relationnel. 
21 
L'objectif premier de cette thèse est de démontrer, à travers une résidence en 
entreprise couplée à une revue de littérature, que les systèmes de contrôle actuels 
issus de Anderson et Oliver (1987) sont inadaptés pour gérer des représentants dans 
une approche relationnelle. 
Me reposant sur la théorie basée sur les ressources ainsi que sur le tableau de 
bord prospectif et la carte stratégique de Kaplan et Norton (1996, 2001, 2004), mon 
deuxième et principal objectif est de proposer une stratégie de contrôle pour mieux 
piloter la force de vente dans une perspective relationnelle. 
Mon troisième objectif est de mettre en relief certaines variables 
déterminantes (ex. : capital de marque du représentant), négligées en force de vente 
par les chercheurs malgré leurs importances, permettant un contrôle efficace de la 
force de vente. 
Enfin, mon dernier objectif est d'introduire de nouveaux concepts que je 
juge importants dans la recherche en force de vente à savoir : la valeur ajoutée par le 
représentant, la valeur expérientielle du représentant et la valeur utilitaire du 
représentant. 
Cette recherche sera subdivisée en huit chapitres. Dans le premier chapitre, 
la définition des concepts importants ainsi que le problème managérial, suivis de la 
solution préconisée sont introduits. Les fondations théoriques de la recherche sont 
abordées successivement dans le deuxième, dans le troisième et dans le quatrième 
chapitre. Le deuxième chapitre vise à démontrer la pertinence de quatre perspectives 
pour le contrôle de la force de vente. Le contexte théorique sur les composantes de 
chaque perspective est abordé dans le troisième chapitre. Le quatrième chapitre traite 
le contexte théorique sur le système de contrôle proposé. Ce chapitre présente 
notamment le cadre conceptuel et les hypothèses de la recherche. Le cadre opératoire 
employé pour la vérification des hypothèses de recherche est exposé dans le 
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cinquième chapitre. Les résultats de la recherche sont présentés dans le sixième 
chapitre. La discussion des résultats, les contributions théoriques et managériales 
ainsi que les limites et les futures recherches sont abordés dans le septième chapitre. 
Enfin, le dernier chapitre est consacré aux principales conclusions. 
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PREMIER CHAPITRE 
PROBLÉMATIQUE MANAGÉRIALE 
Ce chapitre sera divisé en trois parties. Premièrement, je présente les 
définitions des concepts et théories importants reliés à ma thèse. Ensuite, j'aborde les 
principaux résultats issus de ma résidence en entreprise. Enfin, je résume la 
problématique managériale et j'annonce la solution que je préconise pour la résoudre. 
1. DÉFINITIONS IMPORTANTES 
Dans cette partie, je définis : 1 ) le système de contrôle, 2) le marketing 
relationnel, 3) la théorie basée sur les ressources, 4) l'actif du représentant, et 5) la 
création de valeur. 
1.1 Système de contrôle 
Le principal outil dont dispose une entreprise pour piloter sa force de vente 
est le système de contrôle. Dans la littérature, le cadre de référence de la conception 
du système de contrôle est celui établi par Anderson et Oliver (1987). Ces derniers 
définissent un système de contrôle comme «un ensemble de procédures déterminées 
et mises en place par une organisation pour surveiller, diriger, évaluer et récompenser 
ses employés »' (p. 76). 
Ainsi, la conception du système de contrôle consiste à définir l'ensemble des 
procédures à partir desquelles le superviseur de vente peut évaluer, surveiller, diriger 
et rémunérer ses collaborateurs. Selon Anderson et Oliver (1987), il existe deux 
systèmes de contrôle indépendants caractérisés chacun par un ensemble de 
procédures. Ainsi, pour contrôler ses représentants, un superviseur de vente peut 
1 Traduction libre 
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utiliser, selon certaines conditions (ex. : incertitude de l'environnement) soit un 
système de contrôle basé sur les comportements du représentant ou un système de 
contrôle basé sur les résultats du représentant. 
Le système de contrôle basé sur les comportements est similaire à celui 
bureaucratique proposée par Ouchi (1979) et par Jaworski, Stathakopoulos et 
Krishnan (1993). Il s'intéresse surtout au contrôle des intrants (c'est-à-dire aux 
compétences et aux activités) du représentant tels que sa connaissance technique (des 
produits, des clients, du marché), la qualité de ses présentations et sa capacité 
d'adaptation aux situations de vente. Dans ce système, l'évaluation du représentant se 
fait de façon subjective puisque la plupart des critères d'évaluation du représentant 
sont qualitatifs. Le rôle de la direction est de former le représentant, de l'encadrer et 
de l'aider à développer son potentiel afin de réaliser les objectifs de l'organisation de 
vente. Pour motiver les représentants dans cette mission, les superviseurs de vente 
utilisent une rémunération majoritairement composée de salaire fixe. L'implantation 
de ce système présente plusieurs avantages. Par exemple, il : 1) incite les superviseurs 
de vente à se focaliser sur les actions et non sur les résultats (ex. : Cravens, Ingram, 
LaForge et Young, 1993), 2) permet l'accumulation des connaissances sur ce qui 
marche le mieux dans le pilotage de la force de vente (ex. : Darmon, 1997), 3) facilite 
la coordination entre le superviseur de vente et le représentant (ex. : Krafft, 1999), et 
4) améliore l'engagement organisationnel et la satisfaction des représentants 
(Anderson et Oliver, 1987; Challagalla et Shervani, 1996; Jaworski et Kohli, 1991; 
Jaworski et al., 1993; Oliver et Anderson, 1995; Pettijohn, Pettijohn et Amico, 2001 ). 
Un système de contrôle basé sur les résultats est caractérisé par peu de 
surveillance et de direction managériale. Il consiste en une mesure ferme des résultats 
objectifs des représentants tels que le volume de vente, le profit et le nombre de 
nouveaux clients. Le système de contrôle basé sur les résultats est similaire à celui du 
contrôle par le marché proposé par Ouchi (1979) et au type de contrôle de Jaworski et 
al. (1993). Dans cette stratégie de contrôle, le rôle de la direction est faible puisqu'il 
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consiste simplement en l'assignation des objectifs et le suivi de leur réalisation. Pour 
motiver les représentants dans l'accomplissement des objectifs qui leur sont assignés, 
les superviseurs de vente utilisent une rémunération majoritairement composée de 
salaire variable. Les avantages de l'implantation de ce système de contrôle sont 
nombreux. Par exemple, ce système : 1) donne une grande autonomie au représentant 
(ex. : Oliver et Anderson, 1994) ce qui peut favoriser sa créativité, et 2) présente 
moins de risques financiers pour l'entreprise puisque la rémunération du représentant 
est majoritairement variable. 
Plusieurs auteurs ont démontré empiriquement l'existence d'un lien entre le 
système de contrôle des comportements et celui des résultats. Spécifiquement, le 
système de contrôle des comportements est un antécédent du système de contrôle des 
résultats (ex. : Cravens et al., 1993). 
Malgré les avantages de ces deux systèmes de contrôle, la gestion actuelle de 
la force de vente a été critiquée par de nombreux auteurs. Par exemple, Cravens et al. 
(1993) et Oliver et Anderson (1994) ont appelé à un changement de cette dernière du 
fait qu'elle ne permet pas de relever les défis actuels notamment l'établissement des 
relations durables et profitables entre les entreprises et ses clients. 
1.2 Définition du marketing relationnel 
Le marketing relationnel se définit en termes d'activités (ex. : Morgan et 
Hunt, 1994), d'interactions (ex. : Gummesson, 1999) ou encore de processus 
(Grônroos, 2000, 2004). 
De façon spécifique, Morgan et Hunt (1994) le définissent comme 
l'ensemble des activités marketing orientées vers l'établissement, le développement, 
et le maintien d'échanges relationnels réussis. Selon eux, l'objectif du marketing 
relationnel pour le fournisseur est l'établissement d'une relation durable et 
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interdépendante avec ses clients. Gummesson (1999) définit le marketing relationnel 
comme un ensemble d'interactions qui forme des rapports pouvant se développer en 
réseaux entre les fournisseurs, les distributeurs, et les consommateurs ou les 
utilisateurs. Grônroos (2004, p. 101), quant à lui, décrit le marketing relationnel 
comme : « un processus d'identification, d'établissement, de maintien, d'amélioration 
et, lorsque nécessaire, de rupture des relations avec les clients et autres partenaires 
(ex. : fournisseurs), de sorte que les objectifs de toutes les parties concernées soient 
satisfaits»2 Selon cette vision, toutes les activités employées dans le marketing 
doivent être adaptées vers la gestion de ce processus (Grônroos, 2004). 
Bien que les définitions de Morgan et Hunt (1994) ainsi que celles de 
Gummesson (1999) soient intéressantes, j'adopte la définition apportée par Grônroos 
(2000, 2004) et ce, pour les raisons suivantes : 
A. La vente est un processus conçu pour satisfaire les besoins à long terme du client 
et l'organisation de vente (Ingram et LaForge, 1992), ce qui cadre bien avec la 
perspective relationnelle du marketing ; 
B. L'établissement de relation durable exige du représentant de s'engager dans un 
processus débutant par l'identification des clients à conquérir jusqu'à la création 
d'un rapport durable avec eux ; 
C. La définition de Grônroos est plus globale que celle de Morgan et Hunt (1994) 
puisqu'elle intègre en plus des activités orientées vers l'établissement, le 
développement et le maintien des échanges relationnels réussis avec les clients, la 
rupture, ainsi que la satisfaction des acteurs de la relation ; 
D. Les activités de vente intègrent fortement l'interaction entre le représentant et les 
clients ; 
E. Finalement, la définition de Gummesson (1999) du marketing relationnel est 
intégrée implicitement dans celle de Grônroos (2004). 
2 Traduction libre 
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1.3 Théorie basée sur les ressources 
L'objectif ultime d'une entreprise n'est plus de créer simplement une valeur 
pour les clients, mais de rendre cette valeur supérieure à celle de la concurrence de 
telle sorte que l'entreprise acquière un avantage concurrentiel. La littérature sur 
l'avantage concurrentiel met principalement en évidence deux approches 
fondamentales pour l'acquisition et la conservation de l'avantage concurrentiel : 
l'approche basée sur le positionnement de l'entreprise dans l'industrie (ex. : Ansoff, 
1965; Porter, 1985) et l'approche basée sur les ressources de l'entreprise (ex. : 
Barney, 1991). 
L'approche basée sur le positionnement de l'entreprise considère une 
entreprise comme une série de couples produits-marchés (Ansoff, 1965) ou un 
ensemble d'activités (Porter, 1985) qu'il faut gérer efficacement pour la réalisation de 
l'avantage concurrentiel. La matrice de Ansoff, la chaîne de valeur de Porter et son 
modèle (5 forces) pour l'analyse concurrentielle sont des outils mis à la disposition 
des gestionnaires pour réaliser cette fin. 
La théorie basée sur les ressources considère une entreprise comme un 
ensemble de ressources productives (Penrose, 1959) lesquelles permettent d'expliquer 
la performance de l'entreprise. Le principal focus de cette théorie est la recherche des 
facteurs internes déterminants à la création d'un avantage concurrentiel durable pour 
une entreprise. Selon la théorie basée sur les ressources, une ressource interne 
pourrait être une source d'un avantage concurrentiel durable si elle répond à quatre 
critères. Tels que définis par Barney (1991), ces critères sont: 1) la rareté de la 
ressource, 2) la difficulté d'imitation de la ressource, 3) la difficulté de remplacement 
de la ressource, et 4) la possibilité de la ressource à créer de la valeur. 
La théorie basée sur les ressources est retenue dans cette recherche, et ce, 
pour deux raisons. Premièrement, cette recherche focalise sur la conception d'une 
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stratégie de contrôle de la force de vente qui est une ressource pour l'entreprise. 
Deuxièmement, les chercheurs, axés sur la théorie basée sur les ressources, font valoir 
que les employés peuvent être une source d'un avantage concurrentiel durable pour 
l'entreprise, car ils disposent, entre autres, de connaissance tacite difficile à imiter 
(ex. : Barney, 1991; Russell, 1997). En effet, un représentant performant et 
expérimenté constitue une ressource interne valorisable difficile à remplacer voire 
même à imiter. 
1.4 Actif du représentant 
Teece (1982) note que les actifs possédés par les humains sont souvent 
difficiles à imiter en raison de la rareté, la spécialisation et les connaissances tacites. 
Aussi, basée sur cette recherche, l'attribution de la notion d'actif au représentant est 
tout à fait justifiée d'autant plus que chaque représentant est unique et cette unicité lui 
permet de se différencier sur un territoire vis-à-vis de ses concurrents. Cette 
différentiation lui permet de réaliser un volume de vente et de dégager un certain 
profit de ce territoire, ce qui permet d'accroître ses flux de revenus grâce, entre 
autres, aux ressources ou à l'actif du représentant. Bien que cette justification de 
l'utilisation de ce concept soit pertinente, il est important de définir ce qu'on entend 
par le terme «actif du représentant». 
Russel (1997) définit les actifs humains «human assets» par l'ensemble de 
capitaux humains possédés qui sont sous le contrôle limité de l'organisation et qui 
peuvent potentiellement réaliser une rente économique. De façon similaire, je définis 
l'actif du représentant comme l'ensemble des capitaux qui sont sous le contrôle total 
ou partiel du représentant et qui lui permettent de générer une valeur financière pour 
son entreprise. Dans cette définition, j'ai utilisé le terme capitaux au lieu du capital 
car, en plus de son capital humain contrôlé totalement, le représentant possède aussi 
un capital relationnel sur lequel il exerce un contrôle partiel. L'identification des 
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capitaux sera déterminée dans le chapitre suivant et elle sera intitulée constituants de 
l'actif du représentant. 
1.5 Création de la valeur 
Il existe principalement deux notions de valeurs ou de création de la valeur : 
1) la création de la valeur pour l'entreprise et 2) la création de valeur pour les clients. 
1.5.1 Création de la valeur pour l'entreprise 
Dans l'approche financière traditionnelle, la valeur créée est égale à la rente 
reçue par les actionnaires (Charreaux, 2001). Selon cet auteur, la rente correspond à 
ce que perçoivent les actionnaires au-delà de leur coût d'opportunité, constitué par le 
coût de leurs fonds propres. Ainsi, il y a création de valeur pour les actionnaires si la 
rentabilité économique des investissements est supérieure au coût moyen pondéré du 
capital investi. C'est pourquoi l'une des significations les plus répandues de 
l'expression création de valeur, est celle de la création de richesses pour les 
actionnaires d'une entreprise (Charreaux, Desbrières, 1998). Dès lors, la création de 
valeur pour l'entreprise n 'est autre que la mesure de sa valeur financière. 
1.5.2 Création de la valeur pour les clients 
La création de la valeur pour les clients est la valeur perçue par les clients. 
Cette valeur est appelée par les chercheurs valeur client. Beaucoup de significations 
et perspectives diverses du concept de la valeur client existent dans la littérature à tel 
point que plusieurs auteurs (ex. : Piercy et Morgan, 1997; Woodruff, 1997) 
reconnaissent la difficulté de définir ce concept. Toutefois, en marketing, les 
définitions de la valeur client peuvent être regroupées en deux catégories (Chaudhuri 
et Holbrook, 2001). Elles peuvent référer : 1) à la valeur utilitaire (ex. : Zeithaml, 
1988), et 2) à la valeur expérientielle (ex. : Holbrook, 1999). Dans cette recherche, je 
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désigne la valeur client comme étant la valeur utilitaire et expérientielle perçue par le 
client. Les définitions de la valeur utilitaire et expérientielle seront revues en détail 
dans le chapitre suivant. 
2. RÉSIDENCE EN ENTREPRISE 
Dans cette partie, j'aborderai successivement l'importance de la force de 
vente en général, puis les principaux résultats issus de ma résidence en entreprise. 
2.1 Importance de la force de vente 
La prédominance du personnel de vente et son importance pour des 
organisations ont été soulignées par plusieurs auteurs. Par exemple, Sharma et Sarel 
(1995) ont évoqué que la satisfaction des clients résultait de la relation qu'ils 
entretiennent avec leurs représentants. De même Weitz et Bradford (1999) ont 
souligné que les acheteurs sont plus fidèles envers certains représentants qu'envers 
les entreprises qu'ils représentent. Marchetti (1997) a signalé que les revenus de la 
force de vente aux États-Unis représentent 7 % de la dépense totale de vente des 
entreprises. Cette dépense était estimée par Kotler (2000) comme représentant 
environ 140 milliards de dollars par année. À cet égard, le bureau des statistiques de 
travail des États-Unis (2007) a signalé que 13 930 320 individus ont travaillé comme 
représentants ou ont occupé un poste similaire aux États-Unis en 2005, ce qui 
représente près de 10,7 % de la population active. Cette prédominance de la force de 
vente est aussi présente au Canada et au Québec (voir tableau 1). En effet, les métiers 
prédominants en 2001 selon Statistiques Canada sont ceux qui sont reliés aux ventes 
et aux services. 
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Tableau 1 
Métiers des employés au Canada et Québec selon Statistiques Canada (2001) 
Métiers 
Canada Québec 
Total Homme Femme Total Homme Femme 
Total - Population 
active 
expérimentée 
15 576 565 8 3 1 1  1 3 0  7 265 430 3 644 375 1 962 300 1 682 075 
Gestion 1 620 905 1 046 525 574 380 343 480 230 755 1 1 2  7 2 5  
Affaires, finance et 
administration 
2 768 375 752 120 2 016 255 665 735 188 000 477 735 
Sciences naturelles 
et appliquées et 
professions 
apparentées 
1 003 815 788 195 215 615 234 680 183 270 5 1  4 1 5  
Secteur de la santé 8 1 2  2 0 0  169 455 642 745 205 595 4 5  5 1 5  160 080 
Sciences sociales, 
enseignement, 
administration 
publique et 
religion 
1 205 185 406 665 798 520 299 835 100 305 199 535 
Arts, culture, 
sports et loisirs 
435 680 200 125 235 555 1 1 0  5 3 0  51 880 58 650 
Ventes et services 
3 677 380 1 570 050 2 107 335 834.545 380 175 454 370 
2 4 %  1 9 %  2 9 %  23 % 1 9 %  2 7 %  
Métiers, transport 
et machinerie 
2 294 620 2  1 3 3  1 5 0  1 6 1  4 7 0  530 790 491 920 38 870 
Professions 
propres au secteur 
primaire 
667 550 5 1 4  0 8 5  153 460 106 530 84 250 22 280 
Transformation, 
fabrication et 
services publiques 
1 090 860 730 760 360 100 3 1 2  6 5 0  206 240 1 0 6 4 1 0  
http://www40.statcan.ca/IQ 1 /cstO 1 /labor45b.htm 
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2.2 Principaux résultats issus de ma résidence en entreprise 
Pour enrichir et mettre en cause ma préoccupation envers l'adaptabilité des 
systèmes de contrôle actuels (comportemental et résultats) de la force de vente à une 
perspective relationnelle, j'ai contacté le groupe «Le Lunetier» dont les 
caractéristiques sont résumées dans le tableau 2. La finalité de mon mandat était 
d'évaluer l'impact du système de contrôle instauré dans le groupe sur la motivation 
des employés. Ce mandat était fort intéressant puisqu'il me permettait d'évaluer la 
pertinence du système de contrôle préconisé par Anderson et Oliver (1987) en le 
confrontant à la réalité d'un milieu œuvrant dans une perspective relationnelle. 
Tableau 2 
Caractéristiques du groupe «Le Lunetier» 
Succursales 13 succursales dans la région de Montréal : 60 employés au total 
Ressources 
humaines/succursale 
1 gérant et des représentants de vente peuvent être soit des 
opticiens, soit des stylistes. À la différence des opticiens, les 
stylistes ont uniquement une formation commerciale. 
Rôle des 
représentants de 
ventes 
- Déterminer les spécifications des lunettes ou des lentilles à 
partir d'une prescription. 
- Utiliser les instruments optiques pour garantir que les lunettes 
seront bien ajustées. 
- Aider le client à choisir des lunettes et le conseiller sur l'usage 
et le soin des lentilles cornéennes. 
- Meuler et polir les lentilles et les ajuster pour les insérer dans 
la monture. 
- Ajuster les lunettes sur les clients. 
Mission 
Satisfaire les besoins de sa clientèle en matière de santé oculaire, 
en ajustant les lunettes les mieux adaptées aux besoins de 
chacun. 
Produits 
Quatre catégories : 1) les produits de base, 2) les nouveautés, 3) 
les produits à rabais, et 4) les exclusivités ou produits de luxe. Le 
Lunetier est dépositaire de quatre marques : Essilor, Nikon, 
Rodenstock et Sola. 
Position dans le 
marché 
Leader en matière de lunetterie à Montréal et dans les environs 
(95 % de la clientèle est à Montréal). 
Politique 
commerciale 
- Vente des produits/services de première qualité. 
- Création de relations solides avec leurs fournisseurs. 
- Fidélisation de la clientèle. 
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Le choix du groupe «Le Lunetier» est en parfaite adéquation avec ma 
préoccupation théorique, et ce, pour deux raisons. Premièrement, selon le président 
du groupe, le système de contrôle est l'élément principal dont dispose le groupe pour 
motiver et contrôler la rentabilité de chaque employé. Deuxièmement, l'entreprise est 
contrainte d'adhérer à une perspective relationnelle. En effet, dans ce marché, la 
fidélisation des clients figure au premier rang des préoccupations des entreprises. À 
cet égard, je signale que selon une étude du Conseil québécois du commerce de 
détail «CQCD» (2000), 86 % des consommateurs n'hésitent pas à changer de 
magasin s'ils trouvent mieux ailleurs. La fidélité des consommateurs est donc très 
fragile, c'est pourquoi l'adoption d'une perspective relationnelle est vitale pour les 
opticiens. 
L'entrevue individuelle semi-structurée est la méthodologie qui a été utilisée 
pour la réalisation de ce mandat. Considérant le peu de temps disponible, il a été 
convenu avec le président du groupe de réaliser au total 6 entrevues individuelles. 
Plus précisément, (1) entrevue a été réalisée avec le CEO, (3) auprès d'opticiennes, et 
(2) auprès de stylistes. Les entrevues, d'une durée d'environ 60 minutes, se sont 
déroulées en milieu clos sur le lieu de travail, et ce, dans quatre succursales 
différentes du groupe. L'ensemble des entrevues a été enregistré. 
De façon à satisfaire les objectifs de l'étude, un guide d'entrevue semi-
structurc fut élaboré dans l'optique d'obtenir principalement des informations 
relatives à l'identification des : 
a) systèmes de contrôle implantés dans le groupe ; 
b) perceptions et attitudes des représentants par rapport aux systèmes de contrôle 
actuels ; 
c) les éléments susceptibles de motiver les employés. 
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Après transcription des enregistrements, codification des données et leurs 
analyses, il ressort principalement les résultats suivants : 
A. Les représentants de vente chez le groupe «Le Lunetier» sont hétérogènes et 
cette hétérogénéité a un impact important sur la perception de l'efficacité 
actuelle du système de contrôle employé au sein du groupe. L'hétérogénéité 
des représentants de vente (opticiens et stylistes) provient de l'unicité des 
ressources possédées par chaque représentant. Par ressource, je désigne 
l'ensemble des qualités dont dispose le représentant (ex. : expérience du 
représentant, son niveau de compétence). L'ensemble de ces ressources est 
composé de ressources intangibles possédées par le représentant et qui ont une 
valeur pour l'entreprise et/ou les clients. Cet ensemble de ressources sera 
désigné dorénavant par : actif du représentant ; 
B. Le système de contrôle adopté par le groupe est basé sur les résultats. Selon le 
CEO, les résultats comptables sont primordiaux pour la prospérité du groupe. 
Ce système n'est pas en adéquation avec une perspective relationnelle, et ce, 
pour au moins deux raisons. Premièrement, le système de contrôle basé sur les 
résultats est en contradiction avec les objectifs demandés à certains 
représentants spécialement les opticiens. En effet, selon ces derniers «nous 
sommes de plus en plus amenés à faire plus d'efforts pour satisfaire les 
clients, alors que le système de contrôle ne tient compte que de nos 
résultats actuels». Deuxièmement, ce système de contrôle ne permet pas de 
fidéliser la clientèle. En effet, selon une opticienne «en n'ayant pas les 
compétences techniques pour satisfaire les besoins spécifiques, les stylistes 
sont souvent amenés à forcer des ventes en offrant des produits non 
appropriés». Aussi, il est nécessaire dans une perspective relationnelle de 
s'assurer de l'existence d'une adéquation entre l'actif du représentant et la 
valeur que l'entreprise souhaite offrir aux clients ; 
C. Selon le propriétaire, un système de contrôle basé sur les comportements ne 
serait pas efficace, et ce, pour deux raisons. Premièrement, les stylistes 
(commerciaux non opticiens) ne doivent pas être contrôlés seulement sur les 
comportements, car ils n'ont pas nécessairement une connaissance technique 
des produits. Deuxièmement, le système de contrôle basé sur les 
comportements ne motive pas les employés à créer plus de valeur financière 
au groupe, car il n'incite pas le représentant à faire plus de résultats de vente ; 
D. Certains employés considèrent aussi que le système de contrôle basé sur les 
comportements ne serait pas efficace, et ce, pour au moins deux raisons 
principales. En effet, certains stylistes estiment que ce système est centré sur 
ce que fait ou pourrait faire le représentant alors que dans une perspective 
relationnelle, un système de contrôle efficace doit se préoccuper de la valeur 
qu'exhibe ce représentant aux yeux des clients ; 
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E. Le système de contrôle actuel ne permet pas de motiver tous les représentants 
notamment, les opticiens ; 
F. Les gérants et les employés sont unanimes sur le fait que chaque employé 
constitue un actif pour le groupe et cet actif mérite d'être soigneusement 
considéré et valorisé ; 
G. La majorité des employés réclament une augmentation annuelle du salaire. La 
raison principale de cette réclamation est la progression des résultats 
financiers du groupe. Aussi, les représentants aimeraient pouvoir toucher à 
une partie des bénéfices générés par l'entreprise ; 
H. Les représentants demandent aussi des formations continues à cause d'une 
émergence fréquente des nouvelles technologies dans le marché de la 
lunetterie. Cette réclamation implique la nécessité du développement de l'actif 
de chaque représentant pour la réussite d'un système de contrôle dans une 
approche relationnelle. 
Afin de valider les résultats importants issus du contexte managérial, il est 
important de démontrer de façon théorique que trois critères ou exigences doivent 
être intégrés si l'on veut implanter un système de contrôle de la force de vente dans 
une perspective relationnelle réussie. Ces critères sont : a) le partage et la création de 
valeur entre les parties prenantes, b) la valorisation de l'actif du représentant y 
compris son capital de marque et c) l'adéquation de l'actif du représentant avec le 
processus de création de valeur au client. 
2.3 Critères pour l'implantation d'un système de contrôle réussie de la force 
de vente dans une approche relationnelle 
Dans cette partie, je montre de façon théorique que les trois exigences issues 
du contexte managérial sont pertinentes pour la conception d'un système de contrôle 
de la force de vente dans une perspective relationnelle. Pour ce faire, j'aborde dans un 
premier temps les principales différences entre le paradigme relationnel et 
transactionnel. 
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2.3.1 Principales différences entre les paradigmes relationnel et transactionnel 
Associé aux travaux de Macneil (1978, 1980), le paradigme de marketing 
relationnel se distingue de celui transactionnel de par la nature des échanges 
(relationnel versus transactionnel) et relations privilégiées entre les partenaires. 
L'échange transactionnel se caractérise par une succession d'échanges discrets qui ne 
sont autres que des transactions individuelles indépendantes des transactions passées 
et futures. Dans de tels échanges, les acteurs adoptent des comportements 
opportunistes ayant pour objectif la maximisation de leurs intérêts propres. 
Inversement, l'échange relationnel est caractérisé par une interaction et une 
orientation à long terme qui prennent en compte le contexte historique et social dans 
lequel s'insèrent les échanges qui se produisent entre les acteurs. De point de vue du 
fournisseur, l'orientation à long terme véhicule une interdépendance des bénéfices à 
long terme de ceux de ses clients (Kelley et Thibaut, 1978). L'orientation à long terme 
d'un fournisseur, par exemple, est distincte de la longévité de la relation qu'il 
entretient avec un client. En effet, pour qu'une relation durable s'inscrive dans une 
orientation à long terme, elle nécessite l'inclusion de certains facteurs 
psychologiques, sociaux (Juttner et Wehrli, 1994), et stratégiques par les parties 
prenantes. Une orientation à long terme implique la focalisation sur les résultats 
actuels et futurs (Ganesan, 1994), la considération des échanges relationnels qui 
créent de la valeur (Ganesan, 1994), le partage du risque (Ganesan, 1994; Grônroos, 
2004), la génération de la confiance (Ganesan, 1994; Grônroos, 2004; Moorman et 
ai, 1992; Moorman et al., 1993; Morgan et Hunt, 1994), l'engagement (ex. : Dwyer 
et al., 1987; Morgan et Hunt, 1994), le sentiment de dépendance (Ganesan, 1994; 
Morgan et Hunt, 1994; Lusch et Brown, 1996), le sentiment de contrôle (Grônroos, 
2004), la coordination (Berry, 1995; Garbarino et Johnson, 1999; Morgan et Hunt, 
1994), la qualité de communication (Dwyer et al., 1987), l'émergence des normes 
relationnelles (Dwyer et al., 1987; Gundlach et Murphy, 1993; Heide et John, 1992), 
et la perception de l'existence de ressources et de compétences (Juttner et Wehrli, 
1994). 
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2.3.2 Pertinence des trois exigences issues du contexte managérial pour le 
contrôle de la force de vente 
Dans cette partie, je montre successivement la pertinence des trois exigences 
issues du contexte managérial pour le contrôle de la force de vente dans une 
perspective relationnelle. Ces exigences sont : 1 ) la création de valeur pour les 
parties prenantes, 2) l'alignement de l'actif du représentant, et 3) la valorisation de 
l'actif du représentant. 
2.3.2.1 Création de valeurs pour les parties prenantes. Un défi principal du 
marketing relationnel que doivent relever les responsables de marketing est la 
création de valeur. L'importance de ce concept est justifiée par plusieurs auteurs : 1) 
la création de la valeur est la clé du marketing (Alderson, 1957; Anderson, 1982; 
Anderson et Narus, 1998; Doyle, 2000; Drucker, 1973) ; 2) la valeur est la devise de 
base pour toute interaction humaine (Mittal et Sheth, 2001) ; 3) la valeur est l'élément 
fondamental de toute activité marketing (Holbrook, 1994) ; et enfin 4) la création et le 
partage de valeur sont la raison d'être de relations entre fournisseurs et clients 
(Anderson, 1995). À cet égard, Grônroos (2004) note que les processus de génération 
de valeur sont le but ou le résultat ultime recherché dans une approche relationnelle. 
La pertinence de la contribution du représentant dans une approche de 
marketing relationnel dépend de l'effort déployé par un représentant auprès de chacun 
de ses clients et de l'importance de la valeur de chacun d'eux. C'est pourquoi chaque 
triade (entreprise, représentant et client) doit être considérée comme un sous-système 
isolé du système global (entreprise, représentant et clients). Dans ce sous-
système, le représentant joue un rôle médiateur entre l'entreprise et le client 
dans la création et le partage de la valeur. La valeur client n'est autre que la 
perception du client de la valeur de l'offre de l'entreprise à laquelle s'ajoute la 
contribution du représentant. La valeur financière de l'entreprise émane notamment 
des retombées de l'effort déployé par le représentant auprès de ses clients. 
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Dans cette triade, la réussite de l'approche relationnelle réside dans la 
considération du représentant à titre d'investisseur principal, au même titre que les 
actionnaires de l'entreprise. En effet, le représentant investit du temps et des efforts 
au service de l'entreprise dans le but d'obtenir des récompenses satisfaisantes. C'est 
pourquoi la création ou le partage de la valeur doit englober tous les acteurs du sous-
système et doit aussi considérer le représentant comme membre à part entière du 
système. À cet égard Hatfield, Utne et Trarupmann (1979) (cité par Park et Kim, 
2003, p. 658) notent, sur la base de la théorie de l'équité, que si une personne perçoit 
la disparité dans un rapport, elle essayera de changer l'équilibre de ce rapport d'une 
façon réelle ou psychologique. Ainsi, un représentant qui se sent mal récompensé, par 
exemple, détruira la valeur totale d'un sous-système où interagissent l'entreprise, le 
client et ce représentant. Aussi, l'efficience de la perspective relationnelle ne sera 
réalisée que par la considération du partage ou de la création de valeur pour chaque 
partie prenante du sous-système. 
2.3.2.2 Alignement de l'actif du représentant. Il est évident que la valeur 
ajoutée par le représentant conditionne l'augmentation de la valeur des parties 
prenantes (entreprise, client et représentant) dans ce sous-système. L'importance de 
cette valeur ajoutée dépend de l'actif du représentant. La considération du 
représentant à titre d'actif est très peu utilisée en force de vente. À ma connaissance, 
seuls Bulent et Tanser (2005) font référence au capital social et humain du 
représentant. Plus spécifiquement, selon ces auteurs, l'expérience professionnelle, la 
connaissance et les compétences des représentants sont des ressources qui constituent 
le capital social et humain de l'unité de vente (field sales units « FSUs »). 
La valeur perçue par le client (VPC) n'est qu'une somme de la valeur créée 
par l'entreprise (CRE), de la valeur ajoutée par le représentant qui représente le 
capital de marque du représentant (CV) et de la valeur résultant de l'intégration entre 
le capital de marque du représentant et la valeur de l'entreprise (CRE*CV) 
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VPC = CRE + CV + CRExCV 
L'utilité du représentant dans une perspective relationnelle n'est justifiée que 
si la valeur perçue par le client est supérieure à la valeur créée par l'entreprise sans 
représentant, c'est-à-dire : VPC > CRE. Cette dernière inéquation n'est toujours 
possible que si l'actif du représentant et l'interaction entre cet actif et la valeur créée 
par l'entreprise sont perçus par le client comme positifs (ie : CV > 0, et CRE*CV > 
0). Dès lors, l'estimation de cet actif est primordiale dans une perspective de 
marketing relationnel, et ce pour deux raisons. Premièrement, elle permet d'évaluer si 
le représentant affaiblit ou augmente la valeur créée par l'entreprise (ie : CV > 0). 
Deuxièmement, elle permet de s'assurer qu'il y a une cohérence entre la valeur créée 
par l'entreprise et l'actif du représentant (CRExCV > 0). La relation entre un 
représentant et l'entreprise peut être perçue comme une alliance entre deux entités 
fondées sur une coopération ayant pour objectif de maximiser la valeur créée et 
partagée entre les acteurs du sous-système (entreprise, client, représentant). Cet 
objectif ne peut être atteint que si l'alliance entre l'entreprise et le représentant est 
perçue positivement par le client. En effet si la valeur générée par l'entreprise est de 
type utilitaire (ex. : vente de machine industrielle), un représentant ayant des 
compétences techniques sera perçu positivement par le client. Par contre, un 
représentant ayant de faibles compétences techniques risque d'affaiblir la valeur du 
produit ou la marque de l'entreprise qu'il représente. À cet égard, je signale que la 
notion de cohérence perceptuelle ou d'alignement «fit» a été soulignée par plusieurs 
auteurs comme un concept clé dans la réussite des extensions ou d'alliance des 
marques. Par exemple, Aaker et Keller (1990) ont montré qu'une attitude positive du 
consommateur envers une extension de marque exige, entre autres, un alignement 
entre la marque mère et l'extension. Malheureusement, dans la littérature marketing, 
cette question d'alignement entre l'actif du représentant et la valeur créée par 
l'entreprise est très peu étudiée. A ma connaissance, la seule étude dans ce domaine 
est celle effectuée par Godes (2003). En utilisant une approche analytique, ce dernier 
a montré que les meilleurs produits (valeur utilitaire forte pour le client) doivent être 
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vendus par les représentants ayant des compétences élevées (capital fort) quand la 
tâche de vente est complexe. 
2.3.2.3 Valorisation de l'actif du représentant. La valorisation de l'actif du 
représentant et son développement sont primordiaux dans une perspective de 
marketing relationnel. En effet, pour que cette orientation soit réussie, l'entreprise 
doit investir dans la formation. En jouant un rôle de médiateur entre l'entreprise et le 
client, les ressources dont dispose le représentant (son capital) sont critiques pour le 
maintien et le développement de sa relation avec les clients et par la suite, avec 
l'entreprise. Un représentant, par exemple, qui n'apporte plus de valeur ajoutée pour 
le client sera considéré comme ayant une valeur ajoutée nulle voir même négative 
pour l'entreprise. Par contre, un représentant orienté client avec des compétences 
dynamiques peut continuellement ajouter de la valeur en apportant une valorisation à 
l'offre de l'entreprise qu'il représente. 
En conclusion, les trois exigences principales issues du contexte managérial 
sont très pertinentes pour qu'une stratégie de marketing relationnel réussisse dans le 
cas d'une force de vente. Ces trois exigences sont négligées dans le système de 
contrôle proposé par Anderson et Oliver (1987). Afin de relever la raison princiaple 
de cette négligence, j'ai effectué une revue de littérature sur trois principaux thèmes 
reliés à la conception du système de contrôle d'Anderson et Oliver (voir annexe A). 
Ces thèmes sont a) les types de systèmes de contrôle, b) les critères de choix des 
systèmes de contrôle, et c) les principales conséquences des systèmes de contrôle. Par 
le biais de cette revue, j'ai illustré de façon théorique que la conception actuelle de 
contrôle de la force de vente s'insère dans une approche transactionnelle plutôt que 
relationnelle, et ce, pour trois raisons (voir annexe A). Premièrement, les systèmes de 
contrôle actuels focalisent principalement sur la création de valeur pour les 
actionnaires (entreprise), alors qu'ils devraient se préoccuper de la création et du 
partage de la valeur des parties prenantes (entreprise, représentant, client) dans une 
perspective relationnelle. Deuxièmement, les systèmes de contrôle actuels 
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considèrent le représentant comme un coût à minimiser alors qu'ils devraient le traiter 
comme un actif, spécifiquement un capital, qu'il faut valoriser dans une perspective 
relationnelle. Enfin, les systèmes de contrôles actuels ne se soucient pas du processus 
de la valeur créée par le représentant. Or, cette vision n'est pas en concordance avec 
la perspective relationnelle puisqu'elle exige une adéquation entre l'actif du 
représentant avec le processus de création de valeur de l'entreprise. 
3. PROBLÉMATIQUE MANAGÉRIAI.E ET SOLUTION PRÉCONISÉE 
3.1 Résumé de la problématique managériale 
En résumé de résultats de ma résidence en entreprise et de ma revue de 
littérature, je peux déduire que l'adoption d'une perspective relationnelle nécessite 
certainement la remise en question du système de contrôle actuel tel que défini par 
Anderson et Oliver (1987). Spécifiquement, le système de contrôle des 
comportements et celui des résultats ne sont pas adaptés pour piloter efficacement la 
force de vente dans une approche relationnelle. 
Le système de contrôle de Anderson et Oliver (1987) se prête mal à contrôler 
les représentants dans une perspective relationnelle. Aussi, la première question qui 
se pose aux gestionnaires de ventes est : quel système de contrôle faut-il adopter pour 
un contrôle efficace des représentants dans une perspective relationnelle ? 
La réussite d'un système de contrôle dans une perspective relationnelle 
nécessite la considération de trois éléments : a) le partage et la création de valeur 
entre les parties prenantes du sous-système (entreprise, représentant, client), b) la 
valorisation continue de l'actif du représentant afin d'améliorer la création et le 
partage de la valeur entre les parties prenantes (entreprise, représentant et client), et c) 
l'adéquation de l'actif du représentant avec le processus de création de valeur au 
client. Aussi, la deuxième question de recherche est : comment intégrer ces trois 
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exigences dans un système de contrôle de la force de vente dans une perspective 
relationnelle ? Plus spécifiquement : 
A. Comment intégrer l'actif du représentant, la valeur du client, la valeur financière 
de l'entreprise et du représentant dans un système de contrôle de la force de vente 
dans une perspective relationnelle ? 
B. Comment intégrer l'adéquation de l'actif du représentant avec le processus de 
création de valeur au client dans un système de contrôle de la force de vente dans 
une perspective relationnelle ? 
La considération de ces trois exigences dans un système de contrôle dans 
une perspective relationnelle implique aussi la considération d'une autre question 
pertinente : existe-t-il un lien entre ces trois exigences ? Plus spécifiquement : 
A. Quelles sont les composantes de l'actif du représentant et quel lien peut-il exister 
entre elles ? 
B. Existe-t-il un lien entre l'actif du représentant et sa valeur ajoutée telle que perçue 
par le client ? 
C. Existe-t-il un lien entre l'actif du représentant et la valeur financière de 
l'entreprise ? 
D. Quel lien peut-il exister entre l'actif du représentant, son adéquation avec le 
processus de création de valeur, la valeur perçue par le client et la valeur 
financière de l'entreprise ? 
3.2 Solution préconisée 
Pour répondre à ces questions, j'élabore mon projet de recherche à partir de 
la théorie basée sur les ressources, du tableau de bord prospectif (Kaplan et Norton, 
1992, 1996) et la carte stratégique de Kaplan et Norton (2001, 2004). Mon objectif est 
de proposer un cadre de référence qui sera bâti à l'aide de cette carte stratégique. Ce 
cadre sera plus complet que celui de Anderson et Oliver (1987) (voir figure 1) et par 
conséquent offrira aux superviseurs de vente une façon plus efficiente de contrôle de 
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leur force de vente qui s'inscrit dans une perspective relationnelle. À travers ce 
système de contrôle (voir figure 1), je postule que : 
A. Dans une conception efficace de la force de vente, les représentants doivent être 
considérés comme des ressources ayant un actif unique et inimitable qui peut 
servir à l'entreprise pour bénéficier d'un avantage concurrentiel durable ; 
B. Un système de contrôle d'une force de vente doit se préoccuper du contrôle de 
quatre perspectives à savoir la perspective financière, la perspective client, la 
perspective processus interne et la perspective apprentissage et croissance ; 
C. La perspective financière a pour objectif de s'assurer que chaque représentant 
génère suffisamment de valeur financière à l'entreprise ; 
D. Dans la perspective client, le superviseur de vente doit contrôler la valeur ajoutée 
(utilitaire et expérientielle) qu'exerce le représentant auprès de ses clients. Cette 
valeur émane de l'actif du représentant, composant principal de la perspective 
croissance et apprentissage ; 
E. Le superviseur de vente doit encourager et aider chaque représentant à développer 
son actif. Ce dernier est composé de trois capitaux : le capital intellectuel du 
représentant, son capital social et son capital de marque ; 
F. La relation entre l'actif du représentant et sa valeur ajoutée pour les clients est 
modérée par la perspective processus interne. Cette perspective englobe les 
éléments ayant une influence sur la bonne gestion du représentant, sa satisfaction 
ou encore la gestion de sa performance. 
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Figure 1 
Solution proposée pour résoudre le problème managérial 
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DEUXIÈME CHAPITRE 
CONTEXTE THÉORIQUE SUR LES QUATRE PERSPECTIVES 
POUR LE CONTRÔLE DE LA FORCE DE VENTE 
L'objectif de ce chapitre est de montrer les fondements théoriques de la 
conception du système de contrôle proposé pour le contrôle de la force de vente dans 
une perspective relationnelle. Tel que défini dans la figure 1, ce système est 
schématisé par des liens entre quatre perspectives. Ces perspectives sont issues du 
tableau de bord de Kaplan et Norton (1996). Pour l'identification de ces perspectives, 
je m'inspire du tableau de bord prospectif (Kaplan et Norton, 1992, 1996). Pour 
établir les liens entre les perspectives, je me base sur la carte stratégique de Kaplan et 
Norton (2001, 2004). 
La suite de ce chapitre est constituée de deux sections. Dans la première 
section, je présente le processus d'identification des quatre perspectives préconisées 
dans le système de contrôle de la force de vente proposé dans une perspective 
relationnelle (voir figure 1, page 44). Les liens entre les quatre perspectives sont 
établis dans la deuxième section. 
1. QUATRE PERSPECTIVES POUR LE CONTRÔLE DE LA FORCE DE VENTE 
Dans cette section, une présentation succincte du tableau de bord est réalisée. 
Elle est suivie d'une discussion sur sa pertinence et de la façon dont quatre 
perspectives pour le contrôle de la force de vente sont déduites. 
1.1 Tableau de bord prospectif de Kaplan et Norton 
Le tableau de bord prospectif ou le «balanced scorecard» (appelé dorénavant 
BSC) est l'un des outils de gestion les plus importants et les plus utilisés par les 
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grandes entreprises (voir figure 2). À cet égard, Gumbus et Lussier (2006) notent 
qu'approximativement 50 % des compagnies de Fortune 1000 en Amérique du Nord 
et 40 % de l'Europe utilisent une version de BSC (Kaplan et Norton 2001). La vitalité 
de cet outil est si grande pour les entreprises qu'il constitue présentement l'instrument 
de gestion le plus fortement espionné aux États-Unis (Staff, 2002). 
De façon étonnante, dans leurs écrits, Kaplan et Norton ne définissent pas 
clairement ce qu'est un BSC, mais focalisent plutôt sur la façon dont il peut être 
utilisé, ou comment il est en rapport avec d'autres attributs de l'organisation (Lawrie 
et Cobbold, 2004). D'après Kaplan et Norton (1992), le BSC a été conçu 
originairement pour être un outil complet qui permet aux gestionnaires de diriger 
directement la performance de leurs compagnies en reconnaissant plusieurs 
perspectives en même temps. À la différence d'un tableau d'indicateurs de 
performance ou d'un tableau de bord prospectif des parties prenantes, le BSC reflète 
vraiment la stratégie de l'organisation en spécifiant quels sont les indicateurs à retenir 
qui vont permettre d'atteindre les objectifs fixés (Kaplan et Nortan, 2001). Tel 
qu'indiqué par Kaplan et Norton, le BSC est un système de mesure montrant dans 
quelle mesure la stratégie de la compagnie a bien été implantée, en utilisant un 
système d'évaluation intégrant des mesures financières et non financières. Découlant 
de la vision et de la stratégie de l'organisation, ces mesures sont organisées selon 
quatre perspectives : financière, clients, processus internes, innovation et 
apprentissage (renommée apprentissage et croissance (Wang, 2006)). Ces 
perspectives/axes (voir figure 2) permettent aux organisations de clarifier leur 
stratégie, de l'aligner avec les mesures de performance (ou activités des employés), et 
de la traduire en actions concrètes. 
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Figure 2 
«Balanced Scorecard» 
Perspective financière 
«Pour réussir financièrement, 
comment devrions-nous nous 
présenter à nos actionnaires ?» 
Perspective Client t 
Perspective Processus 
Interne 
«Pourréaliser notre vision, 
comment devrions-nous 
présenter à nos clients ?» 
Vision et 
Stratégie 
«Pour satisfaire nos actionnaires 
et clients, sur quels processus 
d'affaires devrions nous 
exceller ?» 
* 
Perspective Apprentissage 
et croissance 
«Pour réaliser notre vision, 
comment devrions-nous 
soutenir notre capacité de 
changer et de nous améliorer?» 
Kaplan, R.S. et Norton D.P. (1996). The Balanced scorecard. Boston: Harvard Business School Press, 
p. 9. 
L'établissement de la vision de l'organisation est la base du développement 
du BSC. En fonction de la vision et la structure de l'organisation, les directeurs de la 
compagnie déterminent les stratégies spécifiques qu'ils devraient opérationnaliser 
pour chaque perspective (voir tableau 3). La perspective financière permet de 
s'interroger quant aux résultats financiers traditionnels de l'entreprise tels que son 
chiffre d'affaires, sa part de marché, son profit et son retour sur le capital. Les 
gestionnaires analysant cette perspective répondent à la question suivante : pour 
réussir financièrement, comment devrions-nous nous présenter aux actionnaires ? 
(Kaplan et Norton, 1996). Selon Kaplan et Norton (1996), trois indicateurs financiers 
édifient la stratégie : 1) la diversification et la croissance du chiffre d'affaires, 2) la 
réduction des coûts, et 3) la meilleure utilisation de l'actif. Toutefois, selon ces 
auteurs, chaque entreprise doit adapter ces indicateurs financiers avec la phase du 
cycle de vie (croissance, maintien, maturité) du ou des secteurs dans lequel/lesquels 
évoluent ses activités. 
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Tableau 3 
Perspectives du «Balanced Scorecard» 
Perspective Objectifs Indicateurs de performance 
Financière 
Mieux satisfaire les 
actionnaires de l'entreprise 
- Diversification et croissance 
du chiffre d'affaires 
- Réduction des coûts 
- Meilleure utilisation de l'actif 
Client 
Mieux satisfaire les clients 
pour réaliser la vision de 
l'entreprise 
- Respect des délais de livraison 
- Minimisation du taux de 
réclamation 
- Rétention client 
- Fidélisation de client 
Processus interne 
Mieux gérer les processus 
internes critiques qui 
conduisent à la satisfaction des 
parties prenantes (entreprise, 
clients) 
- Qualité 
- Rendement 
- Développement de nouveau 
produit 
- Efficacité du marketing 
Apprentissage et 
croissance 
Mieux soutenir la capacité de 
changement de l'entreprise et 
son amélioration afin de 
concrétiser sa vision 
- Connaissance des employés 
- Valeur de l'organisation 
- Système d'information 
La perspective client s'interroge sur la façon de traiter les clients pour 
réaliser la vision de l'entreprise. Elle englobe les mesures relatives au segment de 
clientèle visé en se servant d'indicateurs tels que la satisfaction du client, le respect 
des délais de livraison, le taux de réclamation, la fidélisation de client, et la rétention 
client. De façon globale, pour cette perspective, les gestionnaires répondent à la 
question suivante : pour réaliser notre vision, sur quel(s) aspect(s) devrions-nous 
miser face à nos clients ? (Kaplan et Norton, 1996). 
La perspective «processus interne» décrit les processus internes critiques qui 
conduisent à la satisfaction des parties prenantes (entreprise, clients). Ils réfèrent à la 
qualité, au rendement, au développement de nouveau produit et à l'efficacité du 
marketing (Jiménez-Zarco, Martinez-Ruiz et Gonzélez-Benito, 2006). Lorsque 
traitant cette perspective, les gestionnaires cherchent à déterminer les processus 
d'affaire où ils devraient exceller pour satisfaire leurs clientèles tout en répondant aux 
objectifs financiers poursuivis par les actionnaires (Kaplan et Norton, 1996). 
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La perspective «apprentissage et croissance organisationnelle» vise à 
améliorer de façon continue les qualifications et les processus critiques de l'entreprise 
tels que la connaissance des employés, la valeur de l'organisation et le système 
d'information. Cette perspective aide les gestionnaires à savoir dans quelle mesure 
l'entreprise doit soutenir sa capacité de changement et doit s'améliorer afin de 
répondre à la vision de l'entreprise. 
1.2 Pertinence de BSC pour le contrôle de la force de vente 
Kaplan et Norton décrivent le modèle de BSC comme un instrument 
d'analyse permettant de traduire la mission, la vision et la stratégie de l'entreprise ou 
encore l'organisation de vente en indicateurs mesurables et d'assurer leurs suivis. 
C'est pourquoi le BSC peut servir de liste de contrôle stratégique et non de contrôle 
de gestion (Muralidharan, 1997). Néanmoins, plusieurs auteurs (ex. : Neely, Mills, 
Gregory et Platts, 1995) ont associé le modèle de BSC à un instrument de contrôle de 
gestion. À cet égard, je signale qu'à ma connaissance, une seule étude a utilisé le 
modèle BSC en recherche marketing (Jiménez-Zarco et al., 2006). Ces auteurs ont 
adapté le BSC pour implanter un contrôle de la performance du processus de 
développement de nouveaux produits. Toutefois, avant de transposer ce modèle et de 
s'en servir comme plate-forme pour concevoir une stratégie de contrôle de la force de 
vente dans une perspective relationnelle, il faut en évaluer les principes sous-jacents 
afin d'estimer s'ils sont conformes ou pas avec la perspective d'intérêt. C'est ce que 
je réalise dans la section suivante. 
Selon Ulrich (1997) ainsi que Yeung et Berman (1997), les deux principes 
de base du BSC de Kaplan et Norton (1996) sont : 
A. Les trois acteurs sont reliés (entreprise, clients et employés). Cette prémisse est en 
conformité totale avec le sous-système (entreprise, client et représentant) dans 
lequel le représentant joue un rôle médiateur entre l'entreprise et son client. En 
effet, la valeur ajoutée par le représentant a un impact sur le niveau de satisfaction 
et de rétention du client de l'entreprise. À son tour, la valeur client influence la 
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satisfaction des actionnaires et la rétention de leurs investissements dans 
l'entreprise. Finalement, la satisfaction des actionnaires affecte la satisfaction et la 
rétention du représentant à travers la rémunération et l'investissement dans le 
développement de l'actif du représentant ; 
B. Les attentes des partenaires clés doivent être satisfaisantes (Ulrich, 1997; Yeung 
et Berman, 1997). Cette prémisse est intégralement en harmonie avec l'exigence 
de création et de partage de valeur des acteurs du sous-système (entreprise, client 
et représentant) dans une perspective relationnelle. 
1.3 Déduction des quatre perspectives pour le contrôle des représentants 
Une adaptation du BSC pour le contrôle de la force de vente nécessite la 
détermination d'objectifs spécifiques pour chacune des quatre perspectives de BSC. 
Ces objectifs doivent être alignés avec une stratégie d'orientation relationnelle avec 
les clients et les représentants (exigence de la réussite d'une perspective 
relationnelle). 
En se rapportant au sous-système relationnel de partage et de création de 
valeur entre les trois acteurs, il semble pertinent de postuler que l'objectif de la 
perspective financière est la maximisation de la valeur financière pour l'entreprise et 
le représentant. En effet, si la stratégie de contrôle n'assure pas une équité de valeur 
financière pour le représentant, le succès d'une perspective relationnelle dans laquelle 
le représentant est un élément médiateur entre l'entreprise et le client est peu 
probable. Dans cette recherche, la valeur financière de l'entreprise sera fonction de la 
performance du représentant. C'est pourquoi, dans la perspective financière, je ne 
prends en compte que la performance du représentant. Cette dernière sera composée 
de la performance financière du représentant et de sa profitabilité. Le choix de ces 
composantes sera abordé ultérieurement. 
L'objectif de la perspective client est de maximiser la valeur ajoutée de 
l'entreprise et celle de son représentant, de sorte à maximiser les retombées dérivées 
de ses transactions avec chacun de ses clients. Pour que cette valeur ajoutée soit 
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favorable et progressive, il faut que l'actif du représentant génère continuellement de 
la valeur dans le sous-système (entreprise, client et représentant). Cette condition 
implique deux sous-conditions, soit 1) la définition des composantes de l'actif du 
représentant, et 2) le développement de cet actif dans le temps. Par conséquent, les 
objectifs de la perspective apprentissage et la croissance sont la réalisation de ces 
deux sous-conditions. 
Enfin, la perspective processus interne reflète les processus internes qui 
mènent à la satisfaction des parties prenantes (entreprise, client et représentant). Au 
niveau de l'entreprise, sa satisfaction découle de l'importance de la performance 
financière générée par le représentant. Dès lors, le premier objectif de cette 
perspective est l'ingénierie des éléments internes ayant une influence sur la 
performance du représentant. Au niveau du client, sa satisfaction est en partie 
tributaire de la valeur ajoutée par le représentant, laquelle dépend de l'actif du 
représentant. Par conséquent, le deuxième objectif de cette perspective est 
l'ingénierie des éléments internes ayant une influence sur l'actif du représentant. Le 
troisième objectif de la perspective processus interne est l'ingénierie des éléments 
internes ayant un impact sur la satisfaction du représentant. L'ensemble des 
perspectives et de leurs objectifs est présenté dans la figure 3 qui sera dorénavant 
mon modèle adapté de BSC pour le contrôle de la force de vente dans une perspective 
de marketing relationnel. 
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Figure 3 
Adaptation de BSC pour le contrôle de la force de vente 
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En conclusion, l'adaptation du BSC au contrôle de la force de vente me 
permet d'identifier quatre perspectives à considérer lors de l'élaboration d'un système 
de contrôle à vocation relationnelle. Ces types de contrôle sont : a) le contrôle de la 
performance de la perspective financière, notamment la performance des 
représentants, b) le contrôle de la performance de la perspective client, notamment de 
la valeur ajoutée que génère un représentant vis-à-vis de son client, c) le contrôle de 
la performance de la perspective apprentissage et croissance, particulièrement les 
constituants de l'actif du représentant et du développement de cet actif, et enfin d) le 
contrôle de la performance de la perspective processus interne, spécifiquement liée à 
l'ingénierie des éléments internes de l'entreprise ayant un effet sur l'adéquation de 
l'actif du représentant avec le processus de création de valeur, la performance du 
représentant et sa satisfaction. 
Si le BSC permet d'identifier les perspectives essentielles à considérer, il 
n'identifie pas quels sont les leviers requis qui assurent la performance de chacune 
d'elles. Il ne permet pas non plus d'établir la relation causale existant entre ces 
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perspectives. Or, pour un superviseur de vente, il est nécessaire d'identifier les 
intrants, les extrants et les résultats de la création de la valeur. C'est ainsi que Kaplan 
et Norton (2001, 2004) ont abordé ces points à travers la carte stratégique qu'ils 
proposent. 
2. LEVIERS ET LIENS ENTRE LES QUATRE PERSPECTIVES 
Pour établir les leviers de performance de chaque perspective et le lien entre 
les quatre perspectives, je me base sur la carte stratégique de Kaplan et Norton 
(2004). Dans une première partie, je fais une présentation succincte de cette carte 
stratégique. Ensuite, je présente sa pertinence et enfin, j'établis successivement les 
leviers de chaque perspective ainsi que le lien entre les quatre perspectives. 
2.1 Carte stratégique de Kaplan et Norton (2004) 
La carte stratégique est une méthode récente introduite par Kaplan et Norton 
pour améliorer la mise en œuvre et l'exécution des stratégies. C'est une carte 
normative qui décrit la stratégie de l'organisation. Sous forme d'une représentation 
visuelle (voir figure 4), la carte met en relief les composantes stratégiques ou les 
leviers de performance (ex. : croissance et productivité) ainsi que les rapports de 
cause à effet entre les quatre perspectives du BSC (Kaplan et Norton, 2001, 2004). 
Les objectifs, dans les perspectives financières et de client, décrivent les résultats que 
l'organisation veut réaliser, alors que ceux qui sont associés aux perspectives 
processus interne, d'apprentissage et de croissance décrivent comment l'organisation 
envisage réaliser ces résultats (Kaplan et Norton, 2004). La pertinence de la carte 
stratégique provient de sa simplicité pour décrire comment la valeur est créée 
(transformation des intangibles en tangibles) et préciser à qui elle est destinée (clients 
et entreprise). 
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Figure 4 
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Kaplan, R.S. et Norton D.P. (2004). Strategy maps: Converting intangible assets into tangible 
outcomes. Harvard Business School Press, Boston, p. 8 
Selon la carte stratégique (voir figure 4), les résultats financiers peuvent être 
accomplis soit par l'atteinte d'une croissance spécifique, soit par une augmentation de 
la productivité. Ces deux thèmes représentent deux forces parallèles que l'entreprise 
doit gérer adéquatement pour réaliser la performance financière désirée. En effet, la 
croissance est un objectif qui nécessite un travail et une stratégie à long terme, alors 
que la productivité exige un effort et une stratégie à court terme. Pour croître, une 
entreprise peut augmenter la valeur émanant de ses clients en augmentant notamment 
leur taux de rétention, ou élargir ses activités en s'engageant, par exemple, dans des 
activités de diversification de produits ou de marchés. Afin d'augmenter sa 
productivité, l'organisation peut emprunter deux voies : 1) réduire ses coûts directs et 
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indirects, et 2) améliorer l'utilisation de ses actifs tangibles (ex. : équipements) et 
intangibles (ex. : compétences des employés). 
Pour guider ces stratégies de croissance et de productivité, la perspective 
client permet de définir la proposition de la valeur que devra avoir l'entreprise pour 
chaque segment de clientèle visée. Dans cette perspective, la carte spécifie les 
moyens à retenir pour créer la valeur différenciée et soutenable de chacun des 
segments ciblés. Elle peut se baser sur la valeur utilitaire du produit/service (ex. : 
prix, qualité) ou sur la valeur relationnelle avec les clients (ex. : partenariat) ou 
encore sur l'image de sa ou de ses marques. 
La perspective du processus interne décrit les processus et les activités 
critiques que l'organisation doit maîtriser pour soutenir la proposition de valeur 
auprès des clients visés. Ces processus sont classés en quatre groupes : a) processus 
de gestion des opérations (ex. : distribution), b) processus de gestion de client (ex. : 
rétention), c) processus d'innovation (ex. : design/développement), et d) processus 
des règlements et processus social. Une entreprise peut privilégier un ou des 
processus à d'autres. Par exemple, si la proposition de valeur de l'entreprise est 
principalement la supériorité du produit/service, alors le processus d'innovation est le 
plus important. 
Enfin, les améliorations des actifs intangibles, sous la perspective 
apprentissage, sont majeures pour que l'organisation puisse améliorer la performance 
de ses processus, activités et qu'elle contribue à la création de valeur pour ses clients. 
À cet égard, Kaplan et Norton (2004) notent que la création de valeur pour les actifs 
intangibles suit quatre principes : 
A. La valeur est indirecte : à travers la chaîne de cause à effet entre les perspectives, 
l'amélioration des actifs intangibles (ex. : formation des employés) affecte les 
résultats financiers ; 
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B. La valeur est contextuelle : la valeur des actifs intangibles ne peut être profitable 
que si ses actifs s'alignent avec la stratégie ; 
C. La valeur est potentielle : les actifs intangibles (ex. : compétence d'un employé) 
représentent une valeur potentielle qui exige l'apport du processus interne pour la 
transformer en une valeur ajoutée tangible. Cet apport est efficace seulement dans 
le cas où le processus interne serait relié à la proposition de valeur au client ou à 
l'amélioration de la valeur financière ; 
D. La valeur est empaquetée : la valeur maximale est créée lorsque les actifs 
intangibles de toutes les organisations sont alignés avec les actifs tangibles de 
l'organisation et la stratégie de l'entreprise. 
Les actifs intangibles selon Kaplan et Norton (2004) peuvent être classés 
dans trois catégories : 
A. Capital humain : compétences des employés, talent et connaissance ; 
B. Capital informationnel : bases de données, systèmes informatisés, réseaux, et 
infrastructure de la technologie ; 
C. Capital organisationnel : culture, leadership, alignement de l'employé, 
collaboration en équipe, et gestion de la connaissance. 
2.2 Pertinence de la carte stratégique pour le contrôle de la force de vente 
Afin de justifier la pertinence de l'utilisation de la carte stratégique pour 
élaborer un système de contrôle de la force de vente, je montre que les bases de cette 
carte sont en adéquation avec la gestion des représentants dans une orientation 
relationnelle. 
Selon Kaplan et Norton (2004), la carte stratégique (Kaplan et Norton, 2001, 
2004) se base sur cinq principes : 
A. Forces contradictoires d'équilibres de stratégies : l'organisation doit être 
impliquée dans des engagements ayant des bénéfices à long terme pour les parties 
en présence, tout en atteignant des résultats majorés à court terme. Ce principe est 
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en concordance avec une gestion de force de vente dans une perspective 
relationnelle. En effet, dans cette perspective, le représentant doit être apte à se 
différencier de la concurrence en fournissant une valeur ajoutée d'intérêt pour le 
client, et ce, en vue d'établir et de développer une relation à long terme tout en 
générant des retombées financières accrues à court terme, lesquelles constituent la 
valeur de l'entreprise ; 
B. La stratégie est basée sur une proposition de valeur de client différenciée : la 
proposition de la valeur exige d'attirer et de retenir des clients qui seront source 
de valeur et la clarté de cette proposition de la valeur est une dimension 
importante de la stratégie. Ce principe est en harmonie avec une perspective 
relationnelle, et ce, pour trois raisons. Premièrement, la proposition de valeur est 
conforme avec la définition du marketing relationnel de Grônroos (2000, 2004). 
Selon lui, le marketing relationnel est «un processus d'identification, 
d'établissement, de maintien, d'amélioration, et lorsque nécessaire, de rupture de 
relations avec certains clients et/ou d'autres partenaires, de sorte que les objectifs 
de toutes les parties concernées soient satisfaits». Deuxièmement, une perspective 
relationnelle est une philosophie qui favorise une façon de faire une proposition. 
Enfin, le rôle que joue le représentant vis-à-vis de la concurrence pour 
différencier la valeur de son entreprise auprès du client est une application 
concrète de cette proposition de valeur ; 
C. La valeur est ajoutée par des processus d'activités internes : l'entreprise doit se 
concentrer sur les processus internes qui délivrent la proposition de la valeur 
différenciée. Ces processus sont la gestion des opérations, la gestion des clients, 
l'innovation, la réglementation et le social. Dans le cas de la gestion de la force de 
vente, deux de ces processus sont applicables à savoir le processus de gestion 
client et le processus social, et ce, pour deux raisons. Premièrement, le processus 
de gestion du client (sa sélection, son acquisition, sa rétention et sa croissance) 
s'inscrit pleinement dans le rôle qui est assigné au représentant dans une 
perspective relationnelle. Deuxièmement, le processus social qui consiste, entre 
autres, à améliorer la santé et la sécurité des employés est en forte adéquation 
avec les exigences d'échange relationnel entre l'entreprise et le client. En effet, ce 
processus social crée une réputation et une bonne image à l'entreprise (Kaplan et 
Norton, 2004), ce qui facilitera un échange social et même économique entre le 
représentant et le client. Par conséquent, le processus social est en conformité 
avec la perspective relationnelle ; 
D. La stratégie se compose de thèmes simultanés et complémentaires : chaque 
groupe de processus internes de l'entreprise délivre des avantages à différentes 
périodes dans le temps. À cet égard, les bénéfices associés à l'amélioration d'une 
relation avec un client se matérialisent après une certaine période. C'est pourquoi 
une stratégie d'échange relationnel (économique et social) du représentant avec 
plusieurs clients permet de générer de la valeur pour l'entreprise à différentes 
périodes. Dès lors, la considération du portefeuille clients du représentant, comme 
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un ensemble de sous systèmes (entreprise, client, représentant) complémentaires, 
est en concordance absolue avec le principe de la complémentarité des thèmes 
stratégiques. Dans mon cas, un thème désigne une relation avec un client et ce 
client est un acteur d'un système ayant une valeur ; 
E. L'alignement stratégique détermine la valeur des actifs intangibles : les actifs 
intangibles (capital humain, informationnel et organisationnel) doivent s'aligner 
avec la stratégie pour générer de la valeur. Ce principe est conforme avec les 
exigences de la conception d'un système de contrôle de la force de vente dans une 
perspective relationnelle. Premièrement, tel qu'illustré précédemment, l'actif du 
représentant (ressources intangibles) est la source de valeur ajoutée pour les 
clients et l'entreprise. Deuxièmement, l'actif du représentant doit être en 
adéquation avec la stratégie d'une perspective relationnelle, ce qui signifie qu'il 
faut que le représentant ait un actif qui lui permette de combler juste la différence 
entre la valeur attendue par le client et la valeur fournie par l'entreprise. Un 
représentant trop compétent n'est pas toujours optimal pour une entreprise. En 
effet, ce représentant, par l'entremise de sa rémunération, représente un coût qui 
peut ne pas être couvert par les bénéfices dégagés par la clientèle desservie. 
J'ai illustré la pertinence de la carte stratégique de Kaplan et Norton (2004) 
avec les exigences de la conception d'un système de contrôle adapté à une 
perspective relationnelle. Par conséquent, cette carte sera une base pertinente pour la 
spécification des leviers de performance de chaque perspective ainsi que 
l'établissement des liens entre les perspectives. Toutefois, cette carte est initialement 
prévue comme outil de gestion et de contrôle stratégiques. Dès lors, pour son 
application au contrôle de la force de vente, une adaptation de cette carte s'impose. 
2.3 Leviers de performance pour chaque perspective 
2.3.1 Leviers de performance de la perspective apprentissage et croissance 
Les objectifs poursuivis de la perspective apprentissage et croissance 
consistent en la connaissance des constituants du concept «actif du représentant» pour 
ensuite spécifier les actions à mettre en œuvre pour les développer (voir figure 3). J'ai 
défini l'actif du représentant comme l'ensemble des capitaux qui sont sous le contrôle 
total ou partiel du représentant et qui lui permettent de générer une valeur financière 
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pour son entreprise. Ainsi, l'identification des leviers de performance dans cette 
perspective consiste en la recherche des capitaux susceptibles de rendre un 
représentant performant. 
Les capitaux, leviers de performance dans la carte stratégique de Kaplan et 
Norton (2004), sont le capital humain (ex. : compétences des employés, talent et 
connaissance), le capital informationnel (ex. : bases de données, systèmes 
informatisés) et le capital organisationnel (ex. : culture, leadership). De ces capitaux, 
seul le capital humain est un actif du représentant. Dès lors, des capitaux préconisés 
par Kaplan et Norton (2004), je ne retiens que le capital humain comme levier de 
performance. 
En faisant un investissement par le recrutement d'un représentant, 
l'entreprise est susceptible d'accroître ses flux de revenus grâce, entre autres, à l'actif 
du représentant. Cette transformation d'un investissement en flux de revenus me 
permet de justifier l'attribution de la notion de capital au représentant. De la revue de 
la littérature sur les types de capitaux qui peuvent s'avérer être des leviers de 
performance associés à la perspective apprentissage et croissance, j'ai identifié : le 
capital intellectuel, le capital social et le capital de marque. Le choix du capital social 
et intellectuel revient à leurs relations avec le capital humain. 
Le choix de capital de marque est justifié puisque le représentant peut être 
abordé comme une marque. En effet, en marketing, plusieurs auteurs (ex. : Matthew, 
2006) ont attribué à une célébrité, la connotation de marque. Or, au même titre qu'une 
célébrité, le représentant est le porte-parole d'une marque. Par conséquent, la notion 
de marque attribuée à un représentant est tout à fait adéquate. A ce titre, tel que cité 
par Matthew (2006), Brian Dubin (cité dans Towle, 2003) évoque que toute personne 
possédant des actifs intangibles peut être considérée comme marque : 
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Your client, whether they are an athlete or an actor or an actress, 
has intangible assets: a name, a réputation, credibility and an 
image. Ail of those attributes may be combined into something that 
could he made into a brand (Matthew, 2006, p. 104)3. 
Bref, je retiens trois types de capitaux constituants de l'actif du représentant 
et qui peuvent être leviers de la performance de la perspective apprentissage et 
croissance. Ces capitaux sont : le capital humain, le capital social, le capital 
intellectuel et le capital de marque du représentant. La définition de ces capitaux sera 
abordée lors de la définition des composantes de ces capitaux. 
2.3.2 Leviers de performance de la perspective client 
Dans la carte stratégique de Kaplan et Norton (2004), le levier de 
performance de la perspective client est la proposition de la valeur client. La 
performance de la perspective client est liée à la perception du client de la valeur 
qu'ajoutent l'entreprise et son représentant au produit ou service convoité. Dans cette 
thèse, seul le contrôle de la force de vente est d'intérêt et non pas celui de 
l'entreprise. Par conséquent, la valeur ajoutée par le représentant au client est retenue 
comme levier de la performance de la perspective client dans le système de contrôle 
proposé pour le contrôle de la force de vente dans une perspective relationnelle. 
La définition de la valeur ajoutée par le représentant sera abordée lors de la 
définition des composantes de la perspective client. 
2.3.3 Leviers de performance de la perspective processus interne 
Dans la carte stratégique de Kaplan et Norton (2004), les leviers de 
performance de la perspective processus interne sont : a) le processus de gestion des 
1 Peu importe la nature de vote client, athlète, acteur ou actrice, il a des actifs intangibles : son nom, sa 
réputation, sa crédibilité et son image. Tous ces attributs peuvent être combinés pour lui donner une 
distinction de marque. 
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opérations (ex. : distribution), b) le processus de gestion client (ex. : sélection, 
rétention), c) le processus d'innovation (ex. : R&D) et d) le processus régularité et 
social (ex. : environnement, santé et sécurité). Ces processus ne sont pas en parfaite 
adéquation avec la philosophie du contrôle de la force de vente. Aussi, une adaptation 
des processus est nécessaire. 
Par similarité avec le processus de gestion des opérations, je retiens le 
processus de gestion de performance du représentant comme levier de performance 
du processus interne dans le système de contrôle proposé pour le contrôle de la force 
de vente. La raison principale de ce choix est la performance du représentant qui est 
le focus principal des gestionnaires de vente. Il est donc nécessaire que ces derniers 
remettent en cause tous les éléments qui auront une influence sur cette performance. 
Par exemple, un gestionnaire qui fait une mauvaise conception du territoire peut 
influencer ou diminuer la performance de ces représentants (ex. : Ryans et Weinberg, 
1979). 
Je ne retiens pas le processus d'innovation, car il est implicitement intégré 
dans le processus de gestion de la performance des représentants. En effet, il est 
démontré par plusieurs auteurs (ex. : Atuahene-Gima, 1998) qu'il y a une relation 
entre la performance des nouveaux produits et la performance des représentants. 
Par similarité avec le processus de gestion client, je retiens le processus de 
gestion de l'actif du représentant comme levier de performance du processus interne 
dans le système de contrôle proposé pour piloter la force de vente dans une 
perspective relationnelle. Deux raisons me guident vers ce choix. Premièrement, en 
force de vente, le représentant est le principal gestionnaire du client. Deuxièmement, 
l'actif du représentant est la source de sa valeur ajoutée aux clients. 
À la place du processus régularité et social, je retiens le processus de 
satisfaction représentant comme levier de performance du processus interne dans le 
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système de contrôle proposé pour le contrôle de la force de vente. Ce choix peut être 
justifié par deux raisons principales. Premièrement, la satisfaction est un concept 
central en force de vente du fait qu'il est relié avec la motivation, la performance, 
l'engagement et l'intention de départ des représentants. Deuxièmement, en force de 
vente, l'environnement au travail n'est pas un objectif en soi, mais le focus principal 
est la satisfaction des représentants. 
Bref, dans la perspective client, je retiens trois leviers de performance : le 
processus gestion de performance représentant, le processus gestion de l'actif du 
représentant et le processus satisfaction représentant. Ces trois leviers sont ceux 
établis dans la figure 3 sous une logique différente basée sur le BSC. Cette 
justification triangulaire permet de renforcer le choix de ces trois leviers. 
2.3.4 Leviers de performance de la perspective financière 
Dans la carte stratégique de Kaplan et Norton (2004), les leviers de 
performance de la perspective financière sont la productivité de l'entreprise et sa 
croissance. En force de vente, le levier principal de la perspective financière de 
l'entreprise est la performance des résultats des représentants (ex. : Behrman et 
Perreault, 1984; Churchill et al., 1997). Aussi, cette dernière sera retenue comme 
levier de performance de la perspective financière dans le système de contrôle 
proposé. 
En résumé, le tableau 4 suivant présente les leviers retenus dans chaque 
perspective. 
63 
Tableau 4 
Leviers de performance des quatre perspectives 
Perspective Leviers de performance selon 
Kaplan et Norton (2004) 
Leviers de performance retenus 
Apprentissage 
et croissance 
- Capital humain 
- Capital informationnel 
- Capital organisationnel 
- Capital humain 
- Capital intellectuel 
- Capital social 
- Capital de marque 
Client Proposition de la valeur client Valeur ajoutée par le représentant 
Processus 
interne 
Processus de gestion des 
opérations 
Processus de gestion client 
Processus d'innovation 
Processus régularité et social 
- Processus de gestion performance 
représentant 
- Processus gestion de l'actif du 
représentant 
- Processus satisfaction représentant 
Financière - Stratégie de productivité 
- Stratégie de croissance Performance des résultats du représentant 
2.4 Liens entre les quatre perspectives 
De façon similaire avec la carte stratégique de Kaplan et Norton (2004), je 
préconise un lien linéaire entre la perspective apprentissage et croissance, la 
perspective client et la perspective financière (voir figure 5). 
Figure 5 
Liens entre les quatre perspectives 
•> Processus de (««tioa ucrformauc* 
représentant 
<• Processus d« l'actif du représentant 
*> Processus satisfaction re»résentant 
Perspective processus interne 
Perspective 
financière 
V*«* «*•**• y*rlft 
rapftMNfau* 
Perspective 
client 
Perspective apprentissage 
et croissance 
Acttfodu npfémtut 
Capital humain 
Capital intellectuel 
Capital social 
Capital démarqué 
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Spécifiquement, la perspective financière décrit les résultats que le 
représentant doit réaliser. Ces résultats sont influencés par la valeur ajoutée par le 
représentant aux clients. Plus les clients perçoivent une grande valeur ajoutée par le 
représentant, plus le chiffre d'affaires réalisé par le représentant sera élevé et 
meilleure sera la performance financière de l'entreprise. Cette valeur ajoutée par le 
représentant est à son tour influencée par la perspective apprentissage et croissance 
du représentant qui inclut l'actif du représentant. L'importance de cette influence est 
tributaire de la performance de la perspective du processus interne. En effet, si le 
représentant, par exemple, n'est pas totalement satisfait, sa valeur ajoutée pourra être 
faible même s'il dispose d'un capital fort. L'inverse est aussi vrai, un représentant 
ayant un capital faible, mais satisfait sera plus motivé à générer plus de valeur à ses 
clients. Par conséquent, la perspective processus interne modère l'impact de la 
perspective apprentissage et croissance sur la perspective client. 
La nature de la relation établie entre la perspective apprentissage et 
croissance, processus interne, et client diffère de celles prévalant dans la carte 
stratégique de Kaplan et Norton (2004). Deux raisons peuvent expliquer cette 
différence. Premièrement, le niveau d'analyse de la carte stratégique de Kaplan et 
Norton (2004) est organisationnel alors qu'ici, il est individuel (représentant). Par 
conséquent, si le processus interne fait partie de l'entreprise au niveau 
organisationnel, il est indépendant du travail du représentant puisqu'il désigne les 
activités internes à l'entreprise et qui ont une incidence sur la performance du 
représentant. Deuxièmement, le processus interne est non contrôlé par le représentant 
puisqu'il est édifié par les superviseurs de vente. Par conséquent, l'influence de l'actif 
du représentant inscrit comme faisant partie de la perspective apprentissage et 
croissance sur la perspective processus interne est faible, voire négligeable. 
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TROISIÈME CHAPITRE 
CONTEXTE THÉORIQUE SUR LES COMPOSANTES DE 
CHAQUE PERSPECTIVE 
La suite de ce chapitre est constituée de quatre sections. Chaque section 
traite une des quatre perspectives (apprentissage et croissance, processus interne, 
financière et client) du système de contrôle proposé. Pour chaque perspective, je vais 
présenter ses composantes en reposant sur les facteurs ou les variables jugés 
pertinents dans la littérature. L'objectif est de dresser un système de contrôle général 
ou global qui peut être utilisé par différentes entreprises. Le superviseur de vente 
choisira, selon les caractéristiques de ses clients, de l'entreprise ou de ses 
représentants, les variables qu'il juge pertinentes à considérer pour mettre en place un 
système de contrôle de ses collaborateurs. 
1. PERSPECTIVE APPRENTISSAGE ET CROISSANCE 
Les objectifs poursuivis de la perspective apprentissage et croissance 
consistent en la connaissance des constituants du concept «actif du représentant» pour 
ensuite spécifier les actions à mettre en œuvre pour les développer. Ces deux aspects 
sont discutés tour à tour. 
1.1 Constituants de l'actif du représentant 
J'ai défini quatre leviers de l'actif du représentant : le capital de marque, le 
capital humain, le capital intellectuel et le capital social. Dans la suite, j'aborde la 
définition et les composantes de chaque levier. 
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1.1.1 Capital de marque du représentant 
Le recours au représentant dans une orientation relationnelle vise à ajouter 
de la valeur à l'offre de l'entreprise destinée aux clients. Cette valeur ajoutée est 
semblable à celle ajoutée par la marque à un produit. C'est pourquoi la définition du 
capital de marque du représentant s'inspire de celle associée au capital de marque. 
Depuis son émergence dans les années quatre-vingt, le concept de marque a 
suscité l'intérêt de beaucoup de chercheurs (ex. : Aaker, 1991, 1992, 1996; Aaker et 
Keller, 1990; Kapferer, 1991; Keller, 1993, 2003; Park et Srinivasan, 1994) et 
praticiens. Cet intérêt revient à la valeur que peut représenter une marque pour 
l'entreprise et les consommateurs (ex. : Aaker, 1992). Selon plusieurs auteurs (ex. : 
Sriram, Balachander et Kalwani, 2007), la définition générale du capital de marque 
est celle préconisée par Farquhar (1989). Cette définition préconise que le capital de 
marque représente la valeur ajoutée par la marque à un produit. Cette valeur selon 
Aaker (1991) peut-être positive ou négative. Cependant, la nature de cette valeur 
ajoutée est différente selon l'orientation choisie. En effet, comme noté par (Aaker, 
1996, p. 7-8) «le capital de marque correspond à l'ensemble des éléments de l'actif 
(ou du passif) liés au nom et au symbole d'une marque qui augmente (ou diminue) la 
valeur du produit ou du service pour l'entreprise et/ou pour ses clients». 
Spécifiquement, au-delà de la valence positive ou négative de la marque, deux types 
d'approches de recherches émergent dans la définition du capital de marque. La 
première aborde la valeur ajoutée selon une perspective liée à l'entreprise (ou 
fournisseur). Les chercheurs dans cette logique focalisent sur la recherche des 
méthodes de mesures de la valeur monétaire ou financière de la marque (Kapferer, 
1991). Ainsi, la méthode développée par Interband évalue la marque sur les bénéfices 
nets que générera cette dernière dans le futur ; la méthode de la valeur boursière 
(Simon et Sullivan, 1993) évalue le capital de marque à partir de la valeur boursière 
de l'entreprise ; la méthode de la valeur à l'acquisition (Mahajan, Rao et Srivastava, 
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1994) considère la valeur de la marque à partir des jugements subjectifs des 
dirigeants. 
La deuxième approche, représentée essentiellement par Aaker (1991, 1996) 
et Keller (1993), aborde la marque selon la perspective du consommateur. Selon cette 
approche, le capital de marque se définit comme : «l'effet différentiel de la 
connaissance de la marque sur la réponse du consommateur au marketing de la 
marque» (Keller, 1993, p. 21). Selon cette vision, une marque procure une grande 
valeur ajoutée à un produit si les consommateurs forment des associations fortes, 
uniques et de valence positive envers cette marque (Keller, 1993). 
La définition de Keller (1993) s'applique parfaitement au capital de marque 
du représentant, et ce, pour deux raisons. Premièrement, le capital de marque du 
représentant évoque l'apport qu'exerce le représentant face à un client et non ce que 
génère ce même représentant pour l'entreprise. Deuxièmement, une association 
positive de la part d'un client à l'égard du représentant donne une plus-value à l'offre 
d'un fournisseur, laquelle ne pourrait exister sans sa contribution. Aussi, ma 
définition du capital de marque du représentant peut être simplement une 
transposition de celle de Keller (1993). Le capital de marque du représentant devient : 
l'effet différentiel de la connaissance du représentant sur la réponse du client au 
marketing-mix de l'entreprise. 
Selon cette définition, la valeur ajoutée par le représentant est positive 
(négative) si le client développe une meilleure (moins bonne) attitude à l'égard du 
marketing-mix de l'entreprise lorsqu'elle promeut ses produits à l'aide d'un 
représentant plutôt que sans représentant. 
Les aspects qui contribuent à développer le capital d'une marque émanent de 
la réceptivité des consommateurs face à sa présence sur un marché et de la perception 
qu'ont les consommateurs de l'entreprise qui la commercialise. La présence d'une 
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marque sur un marché permet d'accroître : a) la notoriété de cette marque (ex. : 
Aaker, 1991), b) l'attention des consommateurs envers elle (ex. : Keller, 1993) via 
l'accroissement du rappel mémoire et de sa reconnaissance, c) une attitude favorable 
envers cette marque (Keller, 1998; Lemon, Rust, Zeithaml, (2001) grâce aux 
associations établies par (Keller, 1993) les consommateurs envers elle, d) son image 
(ex. : Keller, 1993), e) la fidélité des consommateurs à son égard (ex. : Aaker, 1991), 
f) sa qualité perçue (ex. : Aaker, 1996), g) ses attributs (Keller, 1998), h) ses 
bénéfices (utilitaires, expérientiels et symboliques) (Keller, 1998), et i) autres actifs 
de la marque (ex. : Aaker, 1996) tels que les brevets et les marques déposées. 
De ces constituants, j'intègre la fidélité comme constituante du capital de 
marque du représentant puisque l'importance de ses concepts a déjà été démontrée en 
force de vente. En effet, Reynolds et Arnold (2000) ont montré que la fidélité vis-à-
vis d'un représentant a un impact positif sur la fidélité des clients vis-à-vis d'un 
magasin de vente. La fidélité du client désigne l'engagement du client envers le 
représentant et son intention de continuer d'acheter de lui (Reynolds et Arnold, 
2000). En plus de la fidélité, j'ajoute l'image du représentant et sa notoriété parmi les 
constituants du capital de marque du représentant. Comme définie par Keller (1993), 
je définis l'image du représentant par les perceptions portant sur le représentant 
reflétées par les associations contenues dans la mémoire du client. L'image du 
représentant est une dimension importante de son capital de marque puisqu'elle lui 
permet de se différencier par rapport à ses concurrents. En effet, un client ayant une 
forte association positive et unique d'un représentant sera plus confiant envers l'offre 
de ce représentant. La notoriété d'une marque telle que définie par Aaker (1996) est 
la capacité des clients potentiels à reconnaître ou se souvenir d'une marque. Si je 
transpose cette définition dans le cas du représentant, la notoriété du représentant est 
la capacité des clients potentiels ou actuels à reconnaître ou à se souvenir d'un 
représentant. La considération de la notoriété dans le capital de marque du 
représentant est importante puisque sa notoriété est un pré requis pour la formation de 
son image. 
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Bref, de l'analyse des constituants du capital de marque, je retiens trois 
éléments qui me semblent intéressants à inclure parmi les constituants du capital de 
marque du représentant : sa notoriété, son image et la fidélité de ses clients. 
1.1.2 Capital humain 
11 a été démontré par plusieurs auteurs (ex. : Hitt, Bierman, Shimizu et 
Kochhar, (2001)), qu'une personne très bien instruite est plus compétente et plus 
performante. Aussi, le capital humain est une composante importante de l'actif du 
représentant. Le concept du capital humain a été développé par l'économiste Becker 
(1964). Ce dernier le définit comme un ensemble de décisions individuelles 
d'investissements dans des activités (ex. : éducation, formation) pour que ces 
individus améliorent leurs productivités et par la suite, maximisent leurs revenus 
futurs. Quoique cette définition soit généralement admise par les chercheurs, ces 
derniers sont équivoques au niveau des activités ou des composantes à inclure dans le 
capital humain (voir annexe B). 
1.1.3 Capital intellectuel 
Il est reconnu par plusieurs auteurs (ex. : Edvinsson et Malone, 1997; Roos 
et Roos, 1997) que le capital intellectuel est l'une des ressources intangibles les plus 
importantes dans la création de valeur et constitue une source majeure de l'avantage 
concurrentiel et de la performance d'une entreprise. 
Dans la littérature, plusieurs composantes du capital intellectuel ont été 
proposées (voir annexe C). Selon Swart (2006), la différence dans la 
conceptualisation du capital intellectuel (désormais noté par CI) diverge sur deux 
plans (voir figure 6). Le premier est le niveau d'analyse considéré par les auteurs 
(individuel vs. multiple). Le deuxième aspect, selon Swart (2006), qui peut expliquer 
la différence entre les auteurs dans la conceptualisation du CI est la dimension 
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temporelle. Spécifiquement, le CI est un potentiel qui peut créer de la valeur dans le 
futur (Bouty, 2000; Swart, 2006) ou le CI est lui-même une valeur (valeur courante). 
Figure 6 
Clés de la différence des approches du capital intellectuel 
Dimension temporelle 
Valeur future Valeur courante 
Multiple Une vue processus Une vue extrant 
Individuel Une vue intrant 
Une vue qui «ne tient 
pas compte de la 
conversion de la 
connaissance» 
Swart, J. (2006). Intellectual capital: Disentangling an enigmatic concept. Journal of Intellectual 
Capital. 7(2), 136-159. p. 138. 
En combinant le niveau d'analyse (individuelle/multiple) et les dimensions 
temporelles considérées (valeur courante/valeur future), Swart (2006) présente quatre 
types (ou «vues») de recherches au niveau de la conceptualisation du CI. La première 
(niveau individuel * valeur future) considère le CI comme un intrant du processus de 
capacités individuelles qui créent un extrant qui est la valeur (Swart, 2006). La 
deuxième vue (niveau multiple * valeur future) considère le CI en tant qu'un 
ensemble de processus (ex. : les routines et la culture) de l'organisation qui crée de la 
valeur (Swart, 2006). La troisième vue (niveau multiple * valeur courante) considère 
le CI comme une combinaison de la connaissance et des compétences individuelles 
avec les processus d'organisation et les relations intra et inter-organisation (Swart, 
2006). La dernière vue (niveau individuel * valeur courante) n'est pas étudiée par les 
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chercheurs puisque dans ce cas, le CI serait une connaissance qui n'est pas convertie 
en valeur (Swart, 2006). Il n'en reste pas moins vrai que la pertinence du concept CI 
dérive de son lien avec la création de valeur. 
Dans le cadre de cette thèse, la perspective qui considère le CI comme un 
intrant du processus de création de valeur est retenu, et ce, pour trois raisons. 
Premièrement, le niveau d'analyse «actif du représentant» est de type individuel. 
Deuxièmement, en recrutant un représentant, l'entreprise espère que ce représentant 
générera de la valeur à l'entreprise. Par conséquent, la valeur espérée est une valeur 
future et non courante. Enfin, j'ai introduit l'actif du représentant comme un intrant 
du comportement du représentant. Or, ce comportement est l'antécédent de la valeur 
financière réalisée par le représentant (ex. : Anderson et Oliver, 1987). Par 
conséquent, l'actif du représentant est considéré à titre d'intrant du processus de vente 
et de la création de la valeur. Ainsi, le choix du CI comme un intrant du processus de 
création de valeur concorde avec mon choix du rôle de l'actif du représentant. 
La définition du CI qui convient le mieux pour une vue du CI comme un 
intrant est celle préconisée par Ulrich (1998). Selon cette définition, le CI est une 
association entre la compétence de l'employé et son engagement envers l'entreprise. 
Or, la dimension compétence est déjà incluse dans le capital humain. Par conséquent, 
j'ajoute uniquement le concept «engagement» comme sous composante de l'actif du 
représentant, La pertinence du choix de cette dimension peut aussi se justifier par le 
fait que la réussite d'une orientation relationnelle entre l'entreprise et le représentant 
exige de ce dernier un engagement à son entreprise. Il serait très pénalisant d'investir 
dans le développement de l'actif d'un représentant enclin à quitter l'entreprise. 
Bref, de l'analyse des constituants du capital intellectuel, je retiens 
uniquement l'engagement du représentant comme sous composante de l'actif du 
représentant. 
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1.1.4 Capital social 
L'importance du capital social dans le succès individuel et organisationnel a 
été soulignée par plusieurs auteurs. Il augmente la performance et l'avantage 
concurrentiel d'une organisation (Nahapiet et Ghoshal, 1998); il influence l'évolution 
de la carrière des individus (Burt, 1992) et le développement de leur capital humain 
(Coleman, 1988); il aide les entrepreneurs à réaliser leurs objectifs d'affaires 
(Aldrich, 1999); et son interaction avec le capital humain a un impact positif sur la 
performance financière organisationnelle (Florin, Lubatkin et Schulze, 2003). 
Avec l'importance croissante que les chercheurs lui ont accordée, le CS a été 
appliqué dans les recherches intra et inter organisationnelles (Burt, 1992; Nahapiet et 
Ghoshal, 1998). Puisque dans ce projet, le focus est sur l'actif du représentant dans 
un système (entreprise, représentant, clients), le CS encastré dans les relations inter 
organisationnelles ne sera pas considéré. J'aborde ainsi le CS sur le plan individuel, 
c'est-à-dire sur le plan de la relation qui existe entre un représentant et ses clients. Le 
CS s'appliquant au niveau intra organisationnel reflète la relation du représentant 
avec ses collègues dans l'organisation. Pour refléter ces deux niveaux, Nahapiet et 
Ghoshal (1998, p. 24) ont défini le CS comme : «l'ensemble de ressources réelles et 
potentielles incluses dans, disponibles à travers, et dérivées du réseau des rapports 
possédés par une unité individuelle ou sociale». Cette définition a été reprise de façon 
plus explicite par Baron et Markman (2000) qui définissent le CS comme les : 
«ressources actuelles et potentielles que les individus obtiennent de la connaissance 
qu'ils ont des autres, du fait qu'ils partagent le même réseau social qu'eux, du fait 
qu'ils soient connus d'eux ou qu'ils bénéficient d'une bonne réputation auprès d'eux» 
(Baron et Markman, 2000, p. 107). 
Par transposition de la définition de Baron et Markman (2000), je désigne le 
capital social d'un représentant par l'ensemble des ressources actuelles et potentielles 
du représentant obtenues de sa connaissance de ses clients et de ses collègues de 
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travail, du fait qu'il partage leur réseau social, qu'il soit connu d'eux ou qu'il 
bénéficie d'une bonne réputation. 
Nahapiet et Ghoshal (1998) ont conceptualisé le CS en trois dimensions à 
savoir : le capital structurel, le capital relationnel et le capital cognitif. Le capital 
structurel fait référence à la nature des liens entre les acteurs (absence/présence) et la 
configuration ou la morphologie du réseau (densité des liens, la hiérarchie). Je ne 
prends pas cette dimension parmi les constituants du social du représentant de l'actif 
puisqu'elle s'intéresse à la relation au niveau macro et non micro (capital social du 
représentant : niveau micro). 
La dimension relationnelle désigne les rapports individuels nés et développés 
à travers un ensemble d'interactions. Ces interactions peuvent émaner de l'interne ou 
de l'externe. À ce titre, Nahapiet et Ghoshal (1998) notent que l'attachement et le 
respect d'amitié qui existent entre collègues de travail constituent des aspects du 
capital relationnel interne, lesquels peuvent influer sur la décision d'un employé de 
rester au service de son employeur en dépit d'offres de travail avantageuses 
provenant de la concurrence. Dans le cas du représentant, la relation externe 
désigne l'ensemble des rapports que le représentant a développé avec ses clients suite 
à ses interactions avec eux. La relation externe joue un rôle important pour le 
représentant. Selon Rhoads, Singh et Goodell (1994) la relation qu'entretient un 
représentant avec ses clients a un impact sur sa performance et plus spécifiquement, 
l'étape de relation à l'intérieur de laquelle il entretient un contact avec son client a un 
impact sur sa performance. De même, Weitz (1981) a postulé que la connaissance du 
client a un impact sur l'efficacité du représentant. 
La relation interne capture l'ensemble de rapports que le représentant a 
développé suite à ses interactions avec ses collègues de travail et son superviseur de 
vente. Cet aspect de la relation est moins développé en force de vente. En effet, un 
nombre important d'auteurs ont focalisé uniquement sur le travail en équipe (ex. : 
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Berhman et Perreault 1982; El-Ansary, Zabriskie, et Browning, 1993; Piercy, 
Cravens, et Morgan, 1998), mais peu de recherches ont étudié la relation entre le 
représentant et ses collègues ou avec son supérieur de vente. À ce titre, je cite la 
recherche de Yilmaz et Hunt (2001) qui a étudié les facteurs qui ont un effet sur la 
coopération des représentants. Yilmaz et Hunt (2001) ont montré, entre autres, que la 
confiance entre les représentants a un impact sur leurs coopérations individuelles. Par 
ailleurs, basés sur la théorie de l'échange membre-leader (LMX), Lagace et 
Gassenheimer (1993) se sont intéressés à la qualité de relation entre le représentant et 
son superviseur. Sur la base d'un échantillon de représentants industriels (B to B), 
Lagace et al. (1993) ont montré que les représentants ayant une bonne relation avec 
leurs superviseurs sont plus motivés et mieux évalués que ceux ayant une mauvaise 
qualité de relation avec leur superviseur. Cette étude démontre que la qualité de la 
relation du représentant avec son superviseur a un impact majeur sur sa performance. 
En prenant en compte les résultats de ces études, il serait donc important de 
considérer les relations internes et les relations externes comme sous dimensions du 
capital social du représentant. Ces deux dimensions sont indépendantes puisqu'un 
représentant peut avoir de très bonnes relations avec ses clients et de mauvaises 
relations avec ses collègues, et vice-versa. 
La dimension cognitive se rapporte aux significations, aux interprétations et 
aux codes partagés par les acteurs inclus dans l'organisation. Elle incorpore aussi la 
vision partagée entre les employés (Bolino, Turnley et Bloodgood, 2002). Dans le 
cas du représentant, la dimension cognitive est pertinente puisqu'une vision partagée 
entre les représentants et entre ces derniers et la direction est une base importante 
pour le succès de la stratégie d'une organisation de vente (Kaplan et Norton, 1996). À 
cet égard, je signale que Yilmaz et Hunt (2001) ont montré que le partage des valeurs 
organisationnelles par les représentants a un impact sur le climat de confiance et leur 
engagement organisationnel. 
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Une autre dimension importante qui n'est pas considérée par Nahapiet et 
Ghoshal (1998), mais soulignée par Baron et Markman (2000) est la réputation. Cette 
dimension est très pertinente dans le cas de force de vente puisque la recherche de 
Brown, Churchill, et Peter 1993) a souligné que la réputation du représentant dans 
l'industrie a un impact positif sur le degré de socialisation qu'il développe avec ses 
clients. La réputation du représentant peut être aussi subdivisée en deux sous-
dimensions : sa réputation externe (auprès de ses clients) et sa réputation interne (au 
sein de l'entreprise). A cet égard, l'étude d'Atuahene-Gima (1998) indique que la 
réputation du représentant dans l'organisation a un impact positif sur sa performance 
de vente des nouveaux produits. Ganesan (1994) définit la réputation d'une 
organisation à travers ce que pensent les entreprises et les personnes dans l'industrie 
de l'honnêteté de l'entreprise et de sa préoccupation envers ses clients. Basé sur cette 
définition, je désigne la réputation interne du représentant comme la perception de 
l'organisation et de ses employés de l'honnêteté du représentant et sa préoccupation 
envers son entreprise et ses collègues et sa réputation externe comme la perception 
des clients de l'honnêteté du représentant et sa préoccupation envers ses clients. 
En somme, le CS est une composante de l'actif du représentant. Ce capital 
est constitué de trois dimensions : son capital relationnel (interne et externe), son 
capital cognitif et sa réputation (interne et externe). 
En conclusion, les principaux constituants de l'actif du représentant qu'il me 
semble pertinents à considérer sont : 1) le capital de marque du représentant incluant 
la notoriété du représentant, son image et la fidélité de ses clients; 2) le capital 
intellectuel (CI) référant à l'engagement organisationnel du représentant et son capital 
humain (CH); et 3) le capital social (CS) constitué des relations internes et externes 
du représentant, du capital cognitif et de la réputation du représentant (interne et 
externe). 
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1.2 Développement de l'actif du représentant 
Trois acteurs peuvent intervenir pour développer l'actif du représentant à 
savoir le représentant lui-même, l'organisation et le supérieur immédiat du 
représentant, soit le superviseur de vente. Pour identifier les actions nécessaires au 
développement de l'actif du représentant, j'ai dressé une revue des variables 
associées à chaque acteur qui ont un impact sur sa performance. Principalement, le 
représentant doit apprendre continuellement puisque cet apprentissage a un effet sur 
le développement de ses connaissances et capacités, et sur sa performance et ses 
succès de vente; l'entreprise doit encourager l'apprentissage continu puisqu'il a un 
impact sur le succès de l'organisation de vente, et inciter la formation puisque celle-ci 
a un effet positif sur la performance du représentant, sa productivité, ses stresseurs, 
son orientation client et son efficacité de vente; enfin, l'entreprise doit aussi choisir 
des superviseurs de vente efficaces, car la performance du représentant est influencée 
par la performance des superviseurs de vente, leurs styles de gestions 
(transactionnelle, relationnelle) et leurs expériences dans le domaine de la vente (voir 
tableau 5). 
Tableau 5 
Développement de l'actif du représentant 
Dimensions Variable dépendante Exemples d'auteurs 
Apprentissage du 
représentant 
- Développement des 
connaissances et des 
capacités du 
représentant 
- Performance du 
représentant 
Succès des ventes 
Walker, Churchill et Ford, 1977; 
Rangarajan, Lawrence, Chonko et 
Roberts, 2004. 
Apprentissage 
organisationnel 
Succès de l'organisation 
de vente 
Chonko, Dubinsky, Jones et Robert, 
2003. 
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Tableau 5 suite 
Développement de l'actif du représentant 
Dimensions Variable dépendante Exemples d'auteurs 
Formation au niveau 
organisationnel 
Stress lié au rôle 
Performance 
Productivité des 
ventes 
Cravens et ai, 1992; Russ, McNeilly 
et Corner, 1996; Farrell et Hakstian, 
2001. 
Développement des 
représentants 
Walker et ai, 1977; Churchill et ai, 
1997; Piercy et ai, 1998. 
Performance des 
représentants 
Walker et ai, 1977; Roman, Ruiz et 
Manuera, 2002. 
Orientation client 
Siguaw, Brown et Widing, 1994; 
Flaherty, Dahlstrom et Skinner, 
1999. 
Performance de ventes 
El-Ansary et ai, 1993; Honeycutt, 
Howe et Ingram, 1993; Babakus, 
Cravens,Grant, Ingrarn et 
LaForge,1994; Churchill, Ford et 
Walker, 1997; Ingram, LaForge et 
Schwepker, 1997; Piercy et ai, 
1998. 
Efficacité des 
représentants Roman et ai, 2002. 
Performance /qualité 
des superviseurs de 
vente 
Performance du 
représentant 
Ryanset Weinberg, 1979; 
Russ et ai, 1996. 
Style de gestion 
(transactionnel, 
relationnel) 
Performance du 
représentant Russ et ai, 1996. 
Expérience des 
superviseurs de vente 
Performance du 
représentant Ryans et Weinberg, 1979. 
J'ai illustré les facteurs à considérer des deux thèmes stratégiques de la 
perspective apprentissage et croissance. Le premier thème consiste à établir les 
constituants de l'actif du représentant et la stratégie de l'organisation. Le deuxième 
thème est relatif aux variables pertinentes qui favorisent le développement de cet 
actif. L'ensemble des composantes et facteurs trouvés est inscrit dans la figure 7. 
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Figure 7 
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2. PERSPECTIVE PROCESSUS INTERNE 
La performance de la perspective processus interne dépend de trois leviers : 
1 ) le processus de gestion de la performance du représentant, 2) le processus associé à 
la satisfaction du représentant, et 3) le processus de gestion de l'actif du représentant. 
Par conséquent, la détermination des leviers de la perspective processus interne est 
conditionnée par la désignation des éléments qui ont une influence sur chacun de ces 
concepts. La présentation de ces éléments suit. 
2.1 Éléments ayant une influence sur le processus de gestion de 
performance du représentant 
La littérature en force de vente a relevé qu'un certain ensemble d'éléments 
internes non contrôlés par le représentant ont un impact sur sa performance (voir 
tableau 6). 
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Tableau 6 
Éléments internes ayant une influence sur la performance du représentant 
7 - — 
Eléments Variables dépendantes Exemples d'auteurs 
Processus 
d'évaluation de 
performance 
Ambiguïté du rôle 
Satisfaction au travail du 
représentant 
Rizzo et al., 1970; Pettijohn et al., 
2001. 
Performance du représentant DeCarlo et Leigh, 1996. 
Satisfaction du superviseur Morris et al., 1991. 
Evaluation par les 
clients Performance du représentant Lambert, Sharma et Levy, 1997. 
Performance des 
nouveaux produits Performance Atuahene-Gima, 1998. 
Rétroaction du 
supérieur quant à la 
performance du 
représentant 
Réduction de l'ambiguïté de 
rôle 
Bagozzi, 1980; Behrman et 
Perreault, 1984; Dubinsky et 
Skinner, 1984; Jaworski et Kohli, 
1991 ; Pettijohn et al., 2001. 
Efficacité du représentant Larson, 1984. 
Rétroaction échecs 
du représentant Performance 
Harman, Brown, Widing 11, et 
Hammond, 2002. 
Clarification du 
rôle 
Réduction de l'ambiguïté de 
rôle 
Johnston, Parasuraman et Futrell, 
1989. 
Réduction de la rotation des 
représentants 
Cotton et Tuttle, 1986; Fern, Avila 
et Grewal, 1989; Ingram et Lee, 
1990. 
Surcharge 
d'information Performance du représentant Hunter, 2004. 
Développement 
d'un système 
information client 
Satisfaction du client Grewal et Sharma, 1991. 
Utilisation des 
technologies 
Succès de l'organisation de 
vente 
Marshall, Moncrief et Lassk, 1999; 
Leigh et Marshall 2001. 
Productivité du représentant Tanner et Shipp, 2005. 
Conception du 
territoire 
Performance du représentant 
Ryans et Weinberg, 1979; Babakus 
et al., 1994; Grant et Cravens, 
1996, Piercy et al., 1998. 
Efficacité de l'organisation Babakus et al., 1994. 
Conception de la 
rémunération 
(basée sur la 
satisfaction du 
client) 
Orientation client du 
représentant 
Satisfaction du client 
Sharma et Sarel, 1995; Hartline et 
Ferrell 1996; Churchill et al., 1997; 
Hartline et al., 2000; Schwepker 
et Good, 2004. 
Du tableau 6, il ressort que les principales variables internes ayant une 
influence sur la performance du représentant touchent à six aspects distincts : 1) 
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l'évaluation du superviseur de la performance du représentant et l'évaluation du client 
de la performance de ce même représentant; 2) la performance des nouveaux 
produits, 3) le système d'information qui inclut la rétroaction sur ses réalisations, sur 
ses échecs, la clarification de son rôle, la surcharge d'information, et le 
développement d'un système information client, 4) l'utilisation des technologies, 5) 
la conception du territoire, et 6) la conception de la rémunération. Par exemple, la 
surcharge d'information a un impact négatif sur la performance du représentant 
(Hunter, 2004), alors que la conception de la rémunération basée sur la satisfaction du 
client influence positivement l'orientation client du représentant et la satisfaction du 
client (ex. : Hartline, Maxham et McKee, 2000; Schwepker et Good, 2004). 
2.2 Éléments ayant une influence sur le processus de satisfaction du 
représentant 
Plusieurs auteurs ont montré que la satisfaction au travail du représentant est 
un concept important à considérer dans la gestion de la force de vente (ex. : Brown 
1996; Brown et Peterson, 1993, 1994; Chowdhury, 1993; Dubinsky, Howell, Ingram, 
et Bellenger, 1986; Ingram, Lee et Lucas, 1991; Johnston, Parasuraman, Futrell et 
Black, 1990). Cette importance dérive du lien de la satisfaction du travail du 
représentant avec ; 1 ) sa performance (ex. : Babin et Boles, 1996; Brown et Peterson, 
1994), 2) son engagement à l'entreprise (ex. : Babakus, Cravens, Grant, Ingram, et 
LaForge, 1996; Babakus et ai, 1996; McNeilly et Russ, 1992), 3) sa rupture avec 
l'entreprise (ex. : Babakus et ai, 1996; McNeilly et Goldsmith, 1991; Sager, 1991), 
et 4) sa loyauté envers son organisation (ex. : Russ et al., 1996). 
Les principaux leviers de la satisfaction au travail du représentant dans la 
littérature sont : l'équité (ex. : Dubinsky et Skinner, 2002; Livingstone et al., 1995), 
la justice distributive (ex. : Livingstone, Roberts et Chonko, 1995; Netemeyer, Boles, 
McKee et McMurrian, 1997; Roberts, Coulson et Chonoko, 1999), la qualité de 
relation que le représentant entretient avec son superviseur et avec ses collègues (ex. : 
Kantak, Futrell et Sager, 1992), sa participation au travail (ex. : Brown et ai, 1993; 
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Brown et Leigh 1996; Ingram et al, 1991), la nature des récompenses qu'il perçoit 
(ex. : Ingram et Bellenger, 1983), le faible niveau d'ambiguité et de conflit de rôle 
vécu (ex. : Anderson et Robertson, 1995; Atuahene-Gima, 1998; Behrman et 
Perreault, 1984; Brown et Peterson, 1994; Churchill et al., 1985; Dubinsky et 
Skinner, 2002; Jadip, 1993; Walker, Churchill et Ford, 1977), et sa possibilité 
d'avancement de carrière (ex. : Anderson, Jerman et Constantin, 1979). 
2.3 Éléments ayant une influence sur le processus de gestion de l'actif du 
représentant 
Le principal levier interne à l'organisation qui permet l'amélioration de 
l'actif du représentant que j'ai relevé de la littérature en force de vente est la bonne 
sélection des représentants (ex. : El-Ansary et al., 1993; Flaherty et Pappas, 2004). En 
plus de cet élément, j'ai ajouté la congruence d'image entre le représentant et son 
organisation, l'adéquation entre le représentant et la marque/produit ainsi que la 
congruence d'image entre le représentant et son client. La raison principale de cet 
ajout provient d'une condition que j'ai identifiée pour la réussite du contrôle dans une 
perspective relationnelle. Cette condition est l'adéquation de l'actif du représentant 
avec la création de la valeur ajoutée de l'entreprise. Or, le capital de marque du 
représentant est une composante importante de cet actif et il va de soi, selon cette 
condition, qu'il y ait une adéquation entre le représentant et l'entreprise, et entre le 
représentant et la marque/produit. En plus de ces deux adéquations, j'ai ajouté 
l'adéquation entre le représentant et le client, car plusieurs études en gestion de 
marque ont souligné l'importance de la congruence entre l'image de la marque et le 
client. Par exemple, Kleijnen, de Ruyter et Andreassen (2005) ont montré que les 
consommateurs qui perçoivent une forte congruence d'image adoptent une attitude 
positive envers la marque et sont favorables à son achat. Jamal et Goods (2000) 
rapportent également qu'il y a une forte relation positive entre la congruence de 
l'image de soi avec une marque et la préférence de la marque dans le marché des 
bijoux précieux. Or, s'il faut une adéquation entre l'image du représentant et la 
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marque et entre l'image de la marque et du client, alors il faut automatiquement, par 
transitivité, une adéquation de l'image du représentant avec l'image du client. À cet 
égard, Sirgy, Grewal, Mangleburg, Park, Chon, Claiborne, Johar et Berkman (1997) 
ont fait valoir que les consommateurs comparent non seulement les images des 
produits, mais aussi les images des fournisseurs des services par rapport à leurs 
propres images. Aussi, le lien entre l'image du client et la marque/produit pourrait 
être étendu au lien entre le représentant et le client et aussi entre l'entreprise et son 
représentant. 
Dans cette partie relative à la perspective processus interne, j'ai identifié les 
éléments qui ont un impact sur la performance du représentant, sa satisfaction et son 
image. Compte tenu de l'impact de ces éléments sur l'importance et la valence de la 
valeur ajoutée par le représentant au client, ils doivent être revus en permanence par 
les gestionnaires de l'entreprise. L'ensemble des composantes et facteurs trouvés se 
retrouve au sein de la figure 8. 
Figure 8 
Thèmes stratégiques et composantes de la perspective processus interne 
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3. PERSPECTIVE CLIENT 
La performance de la perspective client est liée à la perception du client de la 
valeur ajoutée par le représentant au client. 
Malheureusement, dans la littérature peu de recherches se sont consacrées à 
la signification du concept : «la valeur ajoutée» (Chernatony, Harris et Riley 2000). 
Selon ces derniers, ce concept de valeur a été mentionné abondamment dans les 
publications commerciales (ex. Gremillion, 1998; Johnson, 1996), mais moins dans 
les recherches académiques. Pour faire la distinction entre le concept de valeur et de 
valeur ajoutée, il est nécessaire dans un premier temps de définir ce qu'est la valeur 
perçue par un client (dorénavant désignée simplement par «valeur client»). Cette 
définition permettra, dans un deuxième temps, de spécifier à quoi fait référence la 
valeur ajoutée d'un représentant au client. 
Principalement, deux types de valeurs client ont été abordés dans la 
littérature, la valeur utilitaire et la valeur expérientielle. 
3.1 Valeur utilitaire 
La plupart des chercheurs définissent la valeur utilitaire comme un 
compromis entre les sacrifices à octroyer pour bénéficier des avantages liés au 
produit ou service convoité. Les définitions les plus fréquemment utilisées sont 
celles présentées dans le tableau 7. Les auteurs cités prennent en considération dans la 
définition de la valeur client : 1) l'offre globale de l'entreprise (Anderson, Jain et 
Chintagunta, 1993; Anderson et Narus, 1998), 2) la concurrence (Anderson et al., 
1993; Anderson et Narus, 1998; Ulaga et Chacour, 2001; Ulaga et Eggert, 2002); 3) 
l'hétérogénéité de la perception des clients de la valeur (Ulaga et Chacour, 2001); et 
4) le contexte situationnel de l'offre (Ulaga et Eggert, 2002). 
84 
Tableau 7 
Définition de la valeur client 
Auteurs Définition 
Anderson et al., 1993; 
Anderson et Narus, 1998 
Valeurs monétaires des bénéfices techniques, 
économiques, de service, et de prestations sociales que 
reçoit le client en échange du prix qu'il paye à un 
fournisseur en tenant en compte des offres de la 
concurrence. 
Ulaga et Chacour, 2001 
Compromis entre les bénéfices et les sacrifices perçus 
par le client dans l'offre du fournisseur par rapport à la 
concurrence (la perception des clients n'est pas 
homogène). 
Ulaga et Eggert, 2002 
Compromis entre les bénéfices et les sacrifices d'un 
fournisseur perçus par les décideurs clés du client en 
prenant en compte les offres des concurrents 
disponibles dans une situation spécifique. 
Il est clair que la définition la plus complète de la valeur utilitaire client est 
celle offerte par Ulaga et Eggert (2002). Ces derniers définissent la valeur client 
comme un compromis entre les bénéfices et les sacrifices d'un fournisseur tel que 
perçu par les décideurs clés du client en prenant en compte les offres des concurrents 
disponibles dans une situation spécifique. Cependant, ces auteurs ne spécifient pas la 
nature de l'échange qui se produit entre le fournisseur et l'acheteur : est-elle 
transactionnelle ou relationnelle ? Cette question est importante puisque cette 
recherche s'insère dans une perspective de marketing relationnel. À l'examen de la 
littérature sur la définition du concept de valeur, je peux déduire que deux courants de 
recherche se dessinent. Le premier focalise sur l'échange économique centré sur le 
produit/service entre un fournisseur et un client. Cet échange est transactionnel 
puisqu'il néglige les dimensions relationnelles de la valeur client (ex. : Parasuraman 
et Grewal, 2000; Dwyer et Tanner, 2002). Par contre, le deuxième courant s'intéresse 
à l'échange relationnel entre les deux acteurs. Ces deux types de valeur sont abordés 
dans la suite. 
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3.1.1 Valeur client, cas où l'échange est transactionnel 
Les définitions les plus connues de la valeur client sont celles qui sont 
établies dans le tableau 8. 
Tableau 8 
Définition de la valeur client (approche transactionnelle) 
Auteurs Définition de la valeur client 
Miles, 1961 
Dollars minimums, qui doivent être dépensés en achetant ou 
en fabriquant un produit pour créer les facteurs appropriés 
d'utilisation et d'estime. 
Nimer, 1975 Le prix que les acheteurs sont disposés à payer pour l'ensemble des bénéfices du produit. 
Zeithaml, 1988 Evaluation globale du consommateur de l'utilité d'un produit basée sur des perceptions de ce qui est reçu et de ce qui est 
donné 
Day, 1990 Différence entre les bénéfices perçus et les coûts. 
Bolton et Drew, 1991 Compromis entre prix et qualité. 
Burns et Woodruff, 
1992 
Tout ce qu'un client perçoit qu'il doit donner (argent, temps, 
énergie) en échange de tout ce que lui ou elle obtient (des 
utilisations utilitaires ou symboliques). 
Gale, 1994 Compromis entre la qualité relative et le prix relatif. 
Woodruff, 1997 
Préférence perçue du client pour l'évaluation des attributs de 
produit, attribut de performance, et conséquence surgissante 
de l'utilisation qui facilite (ou bloque) la réalisation des 
objectifs et but du client dans des situations d'utilisation. 
Neap et Celik, 1999 
Mesure monétaire qui reflète le désir des acheteurs d'obtenir 
un produit. Elle est égale au prix total payé pour l'octroi du 
produit convoité. 
Kotler, 2000 Ensemble de bénéfices attendus par les clients d'un produit ou d'un service. 
Lindgreena et Wynstrab, 
2005 
Les propriétés et les qualités qui permettent 
l'accomplissement d'une utilisation, d'un travail ou d'un 
service (appelé par les auteurs : valeur d'utilisation). 
À l'analyse de ces définitions, je remarque que : 1) la majorité des auteurs 
considère la valeur client comme un compromis entre les sacrifices et bénéfices reliés 
au produit, 2) peu d'auteurs (ex. : Miles, 1961; Nimer, 1975) intègrent la dimension 
sacrifice de la valeur, et 3) très peu d'auteurs (ex. : Kotler, 2000) font référence au 
service dans la définition de la valeur. 
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L'objet de cette recherche étant de conceptualiser un système de contrôle de 
la force de vente dans une perspective relationnelle, la valeur du représentant 
s'inscrivant dans une perspective transactionnelle ne sera pas abordée. 
3.1.2 Valeur client, cas où l'échange est relationnel 
La valeur client dans un échange relationnel est un compromis entre les 
bénéfices et les sacrifices dans un processus d'échange orienté à long terme, c'est-à-
dire non limité à un simple épisode (Ravald et Grônroos, 1996). Dès lors, les 
bénéfices et les sacrifices dans une perspective relationnelle tiennent compte de tous 
les aspects qui entourent les échanges qui interviennent au cours de la durée où la 
relation entre une entreprise et son client prend place. À cet égard, il est important de 
souligner que la valeur client est un concept plus global que la valeur relationnelle 
que développe un client face à un fournisseur. Plus spécifiquement, dans un échange 
relationnel, la valeur relationnelle ne constitue en fait qu'une composante de la valeur 
client. En effet, la valeur relationnelle fait référence aux sacrifices et bénéfices liés 
uniquement à la relation qui prévaut entre l'entreprise et son client. Cette valeur 
relationnelle qui se développe autour de chaque transaction est importante, car elle est 
prise en considération par le client (Ravald et Grônroos, 1996). Cependant, cette 
valeur relationnelle ne tient pas compte des bénéfices et sacrifices liés aux 
transactions réalisées entre les deux acteurs de l'échange. Par conséquent, la valeur 
relationnelle attribuée par un client à un fournisseur n'est qu'une composante de la 
valeur globale perçue par le client, c'est-à-dire une composante de la valeur client 
dans un échange relationnel. 
Dans la littérature, les bénéfices ont été évoqués par différentes dimensions 
selon les chercheurs (voir annexe D). Ces dimensions sont de nature soit : 1) 
économiques (Anderson et al., 1993; Anderson et Narus, 1995, 1998; Wilson et 
Jantrania, 1995), 2) transactionnelles (Ravald et Grônroos, 1996), 3) relationnelles 
(Lapierre, 2000; Ravald et Grônroos, 1996), 4) liées au produits/solution clé (Gale, 
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1994; Grônroos, 1997; Lapierre, 2000; Spiteri et Dion, 2004; Ulaga, 2003; Ulaga et 
Eggert, 2002), 5) techniques (Anderson et al., 1993; Anderson et Narus, 1995, 1998), 
6) liées au services /services additionnels (Anderson et al., 1993; Anderson et Narus, 
1995, 1998; Grônroos, 1997; Lapierre, 2000; Ulaga et Eggert, 2002), 7) logistiques 
(Lai, 1995), 8) stratégiques (Spiteri et Dion, 2004; Ulaga et Eggert, 2002; Wilson et 
Jantrania, 1995), 9) personnelles (Anderson et al., 1993; Spiteri et Dion, 2004; Ulaga 
et Eggert, 2002), 10) liées aux interactions personnelles (Gronroos, 2004; Ulaga, 
2003), 11) sociales (Anderson et al., 1993; Anderson et Narus, 1995, 1998), et 12) 
comportementales (Wilson et Jantrania, 1995). 
Les sacrifices clients incluent les sacrifices monétaires et les sacrifices non 
monétaires (voir annexe D) (Ulaga et Eggert, 2002; Zeithaml, 1988). Les sacrifices 
monétaires font référence au prix payé par le client (Anderson et al., 1993; Anderson 
et Narus, 1995, 1998; Grônroos, 1997; Lapierre, 2000; Ulaga, 2003; Zeithaml, 
1988). Les sacrifices non monétaires sont multiples et désignent : 1) les coûts de la 
relation (Grônroos, 1997; Ulaga, 2003) qui font référence au fait qu'une mauvaise 
relation avec un fournisseur engendre une perte pour un client à cause de la non-
exploitation d'opportunité de relations bénéfiques avec d'autres fournisseurs, 2) les 
coûts temporels (Babin et Darden, 1995; Lai, 1995; Lapierre, 2000; Zeithaml, 1988) 
qui incluent notamment les coûts associés à l'attente d'offres du fournisseur ou qui 
prévalent lors de délais de livraison de produits, 3) les coûts des énergies/efforts 
humains (Zeithaml, 1988; Lai, 1995; Lapierre, 2000; Baker, Parasuraman, Grewal, et 
Voss, 2002) reliés à l'effort déployé par les acheteurs lors d'une acquisition, 4) les 
coûts psychiques (Baker et al., 2002; Zeithaml, 1988), 5) le conflit qui peut surgir 
suite à un désaccord entre l'entreprise et le client sur la qualité du produit livré 
(Lapierre, 2000), et 6) la perception de risque par le client (Lai, 1995). 
J'ai défini la valeur utilitaire client s'inscrivant dans une approche 
transactionnelle et relationnelle. J'ai mis de l'avant que la valeur utilitaire qui prévaut 
dans une perspective relationnelle est celle qui m'intéresse puisque l'objectif 
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poursuivi de cette thèse est de concevoir un système de contrôle de la force de vente 
qui embrasse cette perspective. La valeur relationnelle a été définie comme un 
compromis entre les sacrifices et les bénéfices en prenant en compte tous les aspects 
de la relation entre un fournisseur et son client. J'ai exposé les principales dimensions 
et sous dimensions des bénéfices et des sacrifices relationnels établis dans la 
littérature. Passons maintenant à la définition de la valeur utilitaire ajoutée par le 
représentant. 
3.2 Valeur utilitaire ajoutée par le représentant au client 
Par contraste avec la valeur du client, il y a une pénurie notable de 
définitions de valeur ajoutée (Chernatony et al., 2000). Selon Chernatony et al. 
(2000), la nature et le rôle de valeur ajoutée sont liés inextricablement à la façon avec 
laquelle la valeur se définit. Pour démystifier cette définition, ces auteurs ont 
entrepris une étude exploratoire auprès de 20 experts spécialisés en conseils des 
clients. L'objectif spécifique était de relever la perception de ces conseillers au niveau 
de leurs définitions de la valeur ajoutée pour une marque. Le résultat de l'étude a 
montré que le terme «valeur ajoutée» est utilisé et interprété différemment par les 
experts. Par exemple, pour certains conseillers, ce terme est ambigu ou sans 
signification réelle ; pour d'autres, c'est un prétexte pour justifier un prix élevé. Les 
experts ont aussi décrit la valeur ajoutée en liaison avec des concepts différents 
comme le prix, la valeur, les bénéfices de l'entreprise et la performance de 
l'entreprise par rapport à la concurrence. Sur la base de cette divergence 
d'interprétation entre les experts, Chernatony et al. (2000) ont postulé que le concept 
de «valeur ajoutée» est un concept multidimensionnel sans pour autant en spécifier 
ses dimensions. 
En marketing, quelques auteurs font référence à la valeur ajoutée (Grônroos, 
1997; Ravald et Grônroos, 1996). Ravald et Grônroos (1996) ont donné une 
signification très intéressante de la valeur ajoutée en l'insérant dans une vision plus 
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globale. Selon ces auteurs, la valeur ajoutée ne fait pas uniquement référence à l'ajout 
des bénéfices (ex. : support de service), mais inclut également la réduction des 
sacrifices perçus par le client. 
Grônroos (1997) distingue la valeur de la valeur ajoutée. Pour Grônroos 
(1997), la valeur est l'élément clé de l'offre ou la solution de base. Par contre, la 
valeur ajoutée représente les services supplémentaires ou les solutions additionnelles 
qui entourent l'offre. Selon l'auteur, la valence de la valeur supplémentaire est très 
pertinente dans la perception de la valeur client. Si cette valeur est positive 
(ex. : livraison rapide), alors elle contribue favorablement à la perception de la valeur 
totale de l'offre (Grônroos, 2000). Par contre, si les services additionnels causent des 
coûts inutiles ou inattendus, alors la valeur supplémentaire déprécie la valeur totale de 
l'offre (Grônroos, 2000). Si je transpose ce constat au cas du représentant, il est clair 
que selon sa performance (valeur de sa valeur ajoutée), ce dernier peut propulser à la 
hausse la valeur totale de son entreprise ou à l'inverse, contribuer à la déprécier. 
La définition de Grônroos (1997) de la valeur ajoutée est intéressante, mais 
elle n'est pas globale puisqu'elle limite les sacrifices au prix et au coût de la relation 
et les bénéfices aux solutions de base et services additionnels. Je juge que la 
définition la plus pertinente pour cette recherche est celle implicite de Ravald et 
Grônroos (1996). La transposition de cette définition à mon contexte fait valoir que la 
valeur utilitaire ajoutée par le représentant au client est : l'ensemble perçu par le 
client des bénéfices ajoutés par le représentant aux offres d'un fournisseur ayant 
donné lieu à des échanges entre les parties encourues à l'intérieur de la durée de la 
relation prévalant entre le fournisseur et le client desquels s'ajoutent les sacrifices du 
client réduits par le représentant sur cette même période. 
La conceptualisation des bénéfices et des sacrifices de la valeur relationnelle 
(voir annexe D) présente un ensemble de dimensions des bénéfices et sacrifices. Dès 
lors, la question qui se pose pour exploiter la définition de la valeur utilitaire ajoutée 
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par le représentant au client est la suivante : quelles dimensions de bénéfices et 
sacrifices doivent être prises en considération dans cette définition de la valeur 
ajoutée ? La réponse à cette question est traitée dans les sections suivantes. 
3.2.1 Valeur utilitaire ajoutée du représentant au client: ajouts des bénéfices 
client 
La conceptualisation des bénéfices dans une perspective relationnelle (voir 
tableau 40, annexe D) du client vis-à-vis de l'offre de l'entreprise montre que ces 
bénéfices ont été conceptualisés en douze dimensions différentes selon les auteurs. Si 
j'analyse ces dimensions en prenant en considération l'unité d'analyse de la relation 
représentant- client (plutôt qu'entreprise-client), je peux déduire que les bénéfices de 
la valeur utilitaire ajoutée du représentant au client pourront être de natures 
économiques, relationnelles, liées aux services/services additionnels, stratégiques, liés 
aux interactions personnelles et comportementales. Les bénéfices purement 
transactionnels ne sont pas pris en considération puisque la recherche s'insère dans 
une perspective relationnelle. Les bénéfices sociaux et personnels seront plutôt inclus 
dans la valeur expérientielle et non utilitaire. Enfin, les bénéfices logistiques et 
techniques relèvent surtout des capacités de l'entreprise et non du représentant. 
Les bénéfices qui sont retenus peuvent être regroupés en cinq dimensions 
principales que sont les bénéfices économiques, relationnels, stratégiques, liés aux 
interactions personnelles et comportementales. Les bénéfices liés aux 
services/services additionnels seront intégrés implicitement dans les autres 
dimensions du bénéfice. 
3.2.2 Valeur utilitaire ajoutée du représentant au client : réduction des sacrifices 
client 
Les dimensions des sacrifices dans une perspective relationnelle (voir 
tableau 41, annexe D) du client vis-à-vis de l'offre d'un fournisseur sont : les 
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sacrifices monétaires et les sacrifices non monétaires. Les sacrifices monétaires 
reflètent simplement le prix octroyé par un client à un fournisseur en échange de ses 
produits/services. La valeur ajoutée émanant du représentant provient notamment des 
conseils qu'il prodigue à ce client afin de l'aider à choisir la solution la plus 
économique ou qui cadre le mieux avec ses besoins. Or, l'aspect économique étant 
une sous-dimension des bénéfices (voir tableau 40, annexe D), la valeur ajoutée du 
représentant à la réduction des sacrifices monétaires ne sera pas intégrée comme 
sous-dimension des sacrifices client, car elle est déduite implicitement des bénéfices 
économiques. 
Les sous-dimensions des sacrifices non monétaires (voir tableau 41, annexe 
D) susceptibles d'être vécus par un client sont les coûts de la relation, les coûts des 
énergies/les efforts humains, les coûts en investissement de temps, les coûts 
psychiques, les risques et les conflits. Si j'analyse ces sous-dimensions en considérant 
l'apport que peut avoir le représentant face à ce client pour minimiser l'importance de 
ces sacrifices, je peux convenir que le représentant est apte à intervenir sur chacune 
de ces dimensions. En effet, une connaissance parfaite du client permettra au 
représentant de répondre adéquatement aux besoins et désirs du client, ce qui 
permettra au client d'économiser en coûts de relation, en temps et en énergies/efforts 
(ex. : recherche d'information sur le produit). Le représentant peut aussi réduire les 
coûts psychiques et les conflits en établissant un climat de confiance avec son client. 
À cet égard, Reid, Pullins, Plank et Buehrer (2004) ont montré que la confiance 
prévalant entre un représentant et son client a une incidence positive sur les conflits 
pouvant survenir lors d'interactions entre ces acteurs. À travers son expertise, le 
représentant peut atténuer le risque perçu par le client. Le risque perçu est la 
perception subjective par le client des pertes attendues (Agarwal et Tees, 2001). Dans 
la littérature, la perception du risque est considérée comme un concept 
multidimensionnel. Elle englobe le risque de performance, le risque financier, le 
risque social, le risque physique et le risque de convenance (Agarwal et Tees, 2001). 
Cependant, le risque de performance et le risque financier sont les plus considérés par 
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les auteurs (Agarwal et Tees, 2001). Par conséquent, ce sont ces deux risques qui 
seront considérés dans cette recherche. Le risque financier fait référence à la perte 
financière nette qui peut être occasionnée par le client (Horton, 1976) suite à l'achat 
d'un produit n'ayant pas donné satisfaction. Le risque de performance désigne la 
perte du client imputable au non-fonctionnement adéquat du produit (Horton, 1976). 
J'ai différencié la valeur utilitaire client de la valeur utilitaire ajoutée par le 
représentant au client. J'ai défini cette dernière comme l'ensemble perçu par un client 
des bénéfices ajoutés par un représentant et des sacrifices du client réduits par le 
représentant. Les dimensions de ces bénéfices et sacrifices ont été établies sur la base 
de la littérature (voir annexe E). 
En conclusion, maintenant que j'ai défini la valeur utilitaire ajoutée par le 
représentant au client, il me faut préciser ce en quoi consiste la valeur expérientielle 
ajoutée par le représentant au client. 
3.3 Valeur expérientielle ajoutée par le représentant au client 
Dans le cas de la consommation d'un produit ou plus généralement un objet, 
Holbrook et Corfman (1985) définissent la valeur expérientielle comme une 
préférence relative dérivée de l'expérience d'un individu en interaction avec un objet. 
De façon similaire, je définis la valeur expérientielle du client lors de sa relation avec 
le représentant comme la préférence relative caractérisant l'expérience du client en 
interaction avec le représentant. 
Pour conceptualiser la valeur, Holbrook (1996) fait la distinction entre trois 
caractéristiques de la valeur : 1 ) la valeur peut être intrinsèque (hédoniste) ou 
extrinsèque (utilitaire), elle peut active ou réactive, et elle peut être orientée vers soi 
ou vers les autres. 
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La valeur est extrinsèque quand la consommation est un moyen pour 
atteindre certaines fins (ex. : résolution d'un problème), et elle est intrinsèque si le 
consommateur apprécie l'expérience de sa consommation (ex. : recherche du plaisir). 
Holbrook (1994, p. 43) définit la dimension active comme «une manipulation de 
l'environnement» et mentionne la lecture d'un jeu vidéo comme un exemple. Dans la 
dimension réactive en revanche, le consommateur agit principalement comme un 
spectateur et le récepteur plutôt comme un participant actif. La valeur est orientée 
vers soi quand l'expérience de consommation contribue à son propre plaisir sans 
interactions sociales et elle est orientée vers les autres si les réactions des autres 
(ex. : amis, familles) sont positives. 
En croisant ces trois caractéristiques de la valeur, Holbrook (1996, 1999) 
présente huit sources de valeur : l'efficience, le jeu, l'excellence, l'esthétique, le 
statut social, l'éthique, l'estime, la spiritualité. 
Lors de sa relation avec le client, le représentant peut ajouter au client une 
valeur extrinsèque (ex. : choix du produit adéquat), et une valeur intrinsèque 
(jouissance du client de son interaction avec le représentant). Le représentant peut 
aussi amener le client à devenir un co-producteur de valeur en l'impliquant, par 
exemple, à la conception d'un produit ou service. Par conséquent, l'expérience 
d'achat du représentant procure au client une source de valeur active. Par contre, si le 
client ne s'applique pas dans le processus de création de la valeur ajoutée par le 
représentant, l'expérience d'achat du client est une source de valeur réactive. Enfin, 
l'expérience d'achat du client peut être orientée vers les autres (ex. : achat d'un 
représentant très admiré par les concurrents) et elle peut être orientée vers soi (auto­
satisfaction) du fait qu'il a acheté de son représentant préféré. Par conséquent, les huit 
sources de valeur de Holbrook (1996, 1999) peuvent être utilisées pour conceptualiser 
la valeur expérientielle ajoutée par le représentant. Le tableau 9 illustre l'adaptation 
des sources de valeurs identifiées par Holbrook (1999) au cas de la valeur recherchée 
par le client dans sa relation avec le représentant. 
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Tableau 9 
Valeur expérientielle ajoutée par le représentant au client (transposition des formes de 
valeur de Holbrook, 1999) 
Formes de valeurs 
recherchées par le 
client 
Valeur recherchée par les clients dans la relation avec un 
représentant 
Efficience 
Le client s'entretient avec le représentant dans un objectif 
d'approvisionnement, et il cherche à avoir le meilleur rapport 
qualité/prix possible, en minimisant son investissement en temps et 
son effort de recherche. La valeur d'achat est strictement utilitaire. 
Excellence 
La relation avec le représentant est réactive, ce qui signifie que le 
client évalue a priori positivement l'offre sans ressentir de doute 
quant à sa supériorité qualitative par rapport aux concurrents. Le 
représentant a une supériorité d'image qualitative. 
Statut social 
Le client utilise la procuration du produit du représentant pour 
construire une identité qu'il cherche à valoriser dans son 
environnement social (recherche de prestige). 
Estime Le client intègre les symboles véhiculés par le représentant pour 
construire son image sociale. 
Enjouement L'interaction avec le représentant procure au client un état d'amusement et de joie ressentis. 
Esthétique L'allure du représentant doit procurer une sensation de beauté. 
Ethique 
La fréquentation avec le représentant doit procurer au client 
l'impression de contribuer activement à une cause sociale en 
adhérant aux valeurs communiquées par le représentant/entreprise. 
Spiritualité 
La fréquentation du représentant procure une valorisation réactive 
et sociale. Elle provient de l'importance qu'accorde le client aux 
valeurs véhiculées par le représentant et au groupe social auquel il 
adhère. 
Aussi, la valeur expérientielle ajoutée par le représentant au client peut être 
sur le plan de : 1) l'efficience, 2) l'excellence, 3) le statut, 4) l'estime, 5) le jeu, 6) 
l'esthétique, 7) l'éthique, et enfin 8) la spiritualité. 
Mathwick, Malhotra et Rigdon (2001) ont conceptualisé le jeu en deux 
dimensions, l'enjouement (jouissance) et l'évasion (échappement de la réalité). Lors 
de sa relation avec le représentant, le client peut sentir une jouissance, mais sans pour 
autant s'évader de la réalité puisque lors de l'interaction avec le représentant, le client 
doit, entre autres, défendre les intérêts de son entreprise. Par conséquent, dans cette 
recherche, je retiens uniquement la dimension «enjouement». 
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En conclusion de cette partie, je retiens (voir figure 9) : 
A. Deux thèmes stratégiques de la perspective client constituent les deux 
dimensions de la valeur ajoutée par le représentant au client. Ces deux dimensions 
font référence à la valeur ajoutée perçue par le client (utilitaire et expérientielle) 
imputable à l'intervention du représentant et qui bonifie ou amoindrit la valeur de 
l'offre qui lui est faite ; 
B. La valeur utilitaire ajoutée par le représentant au client peut être améliorée par 
l'ajout de bénéfices (ex. : bénéfices économiques et bénéfices relationnels) ou la 
réduction de sacrifices non monétaires (ex. : réduction du risque et des conflits) ; 
C. La valeur expérientielle ajoutée par le représentant au client peut être améliorée 
par l'augmentation de la préférence globale du client vis-à-vis de l'offre du 
représentant. L'accroissement de cette préférence dépend de la valeur recherchée 
(ex. : efficience, statut et estime) par le client suite à son interaction avec le 
représentant. Malheureusement, malgré leurs importances, ces sources de valeur 
que peut ajouter le représentant à la valeur totale de l'entreprise ne sont pas 
exploitées dans la littérature en force de vente. Or, une marque prestigieuse, par 
exemple, ne doit pas être prise en charge par n'importe quel représentant. La 
valeur recherchée par un client lors de son interaction avec un représentant doit en 
quelque sorte cadrer avec son expérience de consommation. 
Figure 9 
Thèmes stratégiques et composantes de la perspective client 
Perspective client 
Efficience *ï* Enjouement 
• Excellence • Esthétique 
• Statut social *Z- Éthique 
*ï* Estime • Spiritualité il 
Ajouts dos bénéfices Réduction d«s sacrifices 
• Économique •  C .  relation 
• Relationnel C .  temps 
• Stratégique • C. énergie 
• Interaction personnel •  C .  psychique 
• Comportemental Risque financier & de 
performance 
• Conflit 
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4. PERSPECTIVE FINANCIÈRE 
La performance de la perspective financière est influencée par la 
performance des résultats du représentant. Dans la littérature, plusieurs items sont 
retenus par les chercheurs pour analyser la performance des résultats. Cette dernière 
fait référence à la valeur utilitaire (bénéfices et sacrifices) de l'entreprise dans son 
échange avec le représentant (voir tableau 10). 
Tableau 10 
Valeur utilitaire de l'entreprise et du représentant dans un échange transactionnel 
avec le représentant 
Bénéfices Exemples d'auteurs 
Volume de ventes 
Adkins, 1979; Bagozzi 1978, 1980; Behrman et 
Perreault 1982; Cravens, Ingram, LaForge et Young, 
1992; Dalrymple et Strahle, 1990; Dubinsky et Barry, 
1982; El-Ansary et al., 1993; Hafer et McCuen 1985; 
Hastings et al., 1988; Jackson et al., 1983; Jackson et 
al., 1995; Morris, David, Allen, Avila et Chapman 
1991; Ryans et Weinberg, 1979. 
Croissance de vente Cravens et al., 1992; Babakus et al., 1994; Palmatier et 
al., 2007; Slater et Narver, 1995. 
Profit 
Adkins, 1979; Cravens et al., 1992; El-Ansary et al., 
1993; Jackson et al., 1995; Morris et al., 1991 ; Pabakus 
et al., 1994; Slater et Narver, 1995. 
Volume de vente/quotas Cron et al, 1993; Dalrymple et Strahle, 1990; Lamont 
et Lundstrom, 1977. 
Part de marché Jackson, Schlacteret Wolfe, 1995. 
Part de client Palmatier, Scheerb, Houstonc, Evansd et Gopalakrishnab, 2007. 
Pourcentage des 
objectifs de ventes 
atteints 
Howell et Avolio, 1993. 
Nombre de nouveaux 
clients 
Lamont et Lundstrom, 1977; Adkins, 1979; El-Ansary 
etal., 1993. 
Ventes/visites Dalrymple et Strahle, 1990. 
Succès des nouveaux 
produits Slater et Narver, 1995. 
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Tableau 10 suite 
Valeur utilitaire de l'entreprise et du représentant dans un échange transactionnel 
avec le représentant 
Sacrifices Exemples d'auteurs 
Revenu/Gain total des 
représentants Lamont et Lundstrom, 1977. 
Moyenne des 
commissions par mois 
du représentant 
Landau et Werbel, 1995. 
Commission reçue par 
le représentant 
Dalrymple et Strahle, 1990; Lamont et Lundstrom, 
1977; Landau et Werbel 1995; Widmier, 2002. 
«Prix premium» Palmatier et al., 2007. 
Dans le cadre de cette recherche, j'opte pour deux dimensions. 
Premièrement, la performance financière du représentant telle que définie par 
Palmatier et al., 2007. Cette performance englobe : 1) la part de marché que réalise le 
représentant avec chaque client, 2) la croissance des ventes avec le client et, 3) le 
«prix premium», supplément de prix moyen nécessaire payé par le client pour acheter 
du représentant par rapport à une offre similaire d'un autre représentant (Palmatier et 
al. (2007)). Le choix de cette performance financière repose sur sa pertinence pour 
mesurer l'apport financier du représentant dans une perspective relationnelle 
(Palmatier et al., 2007). Deuxièmement, la profitabilité du représentant puisque c'est 
une mesure de performance considérée par plusieurs auteurs en force de vente (ex. : 
Babakus et al., 1996) (voir figure 10). 
98 
Figure 10 
Thèmes stratégiques et composantes de la perspective financière 
Perspective fioancière 
i 
Performance du représentant 
De l'intégration des liens entre les quatre perspectives et les composantes 
importantes relevées de la littérature pour chaque perspective, je propose un système 
de contrôle (figure 11) comme solution à la problématique managériale à savoir : quel 
système de contrôle faut-il utiliser pour contrôler efficacement la force de vente dans 
une perspective relationnelle. 
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Figure 11 
Système de contrôle des représentants dans une approche relationnelle 
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QUATRIÈME CHAPITRE 
CONTEXTE THÉORIQUE SUR LE SYSTÈME DE CONTRÔLE 
PROPOSÉ 
L'objectif de chapitre est définir les fondements théoriques pour la 
validation contextuelle du système de contrôle proposé pour le contrôle de la force de 
vente dans une perspective relationnelle. Il est constitué de quatre sections. Dans la 
première section, je présente les variables retenues et le cadre conceptuel. Les 
définitions des concepts retenus et les hypothèses de recherche sont succesivement 
abordés dans la deuxième et troisième section. Enfin, je présente un résumé de 
chapitre de l'ensemble des contextes théoriques dans la quatrieème section. 
1. VARIABLES RETENUES ET CADRE CONCEPTUEL 
Le système de contrôle proposé pour le contrôle des représentants dans une 
perspective relationnelle (voir figure 11) contient plusieurs variables qui doivent être 
mesurées par le recours à différents acteurs dans le sous-système (entreprise, 
représentant, client). En effet, par exemple, l'engagement organisationnel du 
représentant doit être évalué par l'entreprise ; le client est l'évaluateur principal du 
capital de marque du représentant; et la satisfaction du représentant doit être évaluée 
par ce dernier. Vue la difficulté de tester l'ensemble des variables de chaque 
perspective et l'importance du client dans une perspective relationnelle, je ne retiens 
dans cette recherche que certaines variables. 
L'unité d'analyse dans cette recherche est la relation au sein de la triade 
«entreprise-représentant-client». Dans cette étude, je choisis le client comme 
informant principal de la triade pour sélectionner les construits qui seront retenus 
dans la perspective apprentissage et croissance, et la perspective client. Mon choix du 
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client comme évaluateur repose sur deux raisons principales. Premièrement, le client 
est l'acteur le plus important de la triade dans une perspective relationnelle. 
Deuxièmement, l'évaluation du représentant par le client est plus bénéfique que celle 
du superviseur puisque la valeur perçue par le client est l'objectif ultime de 
l'entreprise. 
Je choisis aussi le superviseur comme informant de la perspective financière, 
car la performance financière du représentant incluse dans cette perspective ne peut 
pas être évaluée seulement par le client. L'utilisation de deux informants pour la 
collecte des données a été utilisée par plusieurs chercheurs (ex. : Palmatier et al., 
2007). 
Le tableau 11 qui suit indique la raison de l'omission de certains des thèmes 
et variables pour chaque perspective. 
Tableau 11 
Raisons de l'omission de certains thèmes et variables 
Perspective apprentissage et croissance 
Thèmes Variables omises Raison de l'omission 
Capital intellectuel - Engagement 
organisationnel 
Doivent plutôt être évaluées par le 
superviseur et non par le client 
Capital social 
- Capital relationnel 
interne et externe 
- Réputation interne 
- Capital cognitif 
Sauf le capital relationnel interne, 
car il n'est pas pertinent pour le 
terrain de recherche, les autres 
variables doivent plutôt être 
évaluées par le superviseur et non 
par le client 
Capital de marque Notoriété 
Les clients vont évaluer des 
représentants qu'ils connaissent 
bien. 
Développement de 
l'actif du représentant Toutes les variables 
Doivent plutôt être évaluées par le 
superviseur et non par le client 
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Tableau 11 suite 
Raisons de l'omission de certains thèmes et variables 
Perspective client 
Thèmes Variables omises Raison de l'omission 
Valeur utilitaire 
- Bénéfices : 
Relationnels 
Stratégiques 
D'interactions 
Comportementaux 
- Coût de la relation 
- Coût du temps 
- Coût psychique 
- Conflit 
Ne sont pas pertinents pour le terrain 
de recherche 
Valeur expérientielle 
- Statut social 
- Estime 
- Éthique 
- Esthétique 
- Spiritualité 
Ne sont pas pertinents pour le terrain 
de recherche 
Perspective processus interne 
Amélioration de 
l'image du 
représentant 
- Performance des 
nouveaux produits 
- Congruence entre 
l'image du produit et du 
représentant 
- Congruence entre 
l'image de l'entreprise et 
du représentant 
Ne sont pas pertinents pour le terrain 
de recherche 
Amélioration de la 
satisfaction du 
représentant 
Toutes les variables Doivent plutôt être évaluées par le 
représentant et non par le client 
Amélioration de la 
performance du 
représentant 
Toutes les variables 
Doivent plutôt être évaluées en 
priorité par le superviseur et non par 
le client 
Le cadre final de recherche est présenté dans la figure 12. Dans ce cadre, j'ai 
introduit la relation entre les composantes retenues dans l'actif du représentant. 
Spécifiquement, je prétends que le capital de marque est influencé par le capital 
intellectuel (composante «capital humain») et le capital social (composante 
«réputation externe». Cette prétention sera justifiée lors du développement des 
hypothèses de recherche. A travers ce cadre conceptuel, je prétends aussi que le 
capital de marque du représentant est la source de la valeur ajoutée du représentant 
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perçue par le client. L 'importance de cette valeur ajoutée est modérée par la 
perception du client de la congruence entre son image et celle du représentant. La 
performance financière de l'entreprise est la conséquence de la valeur utilitaire et 
expérientielle ajoutée par le représentant au client. 
Figure 12 
Cadre conceptuel de recherche 
Perspective processus interne 
( «inertienee entre l'image ilti 
client et du représentant 
Perspective apprentissage & croissance 
Capital de marque 
v Image 
v Fidélité 
Perspective client 
Valeur utilitaire 
<• Bénéfices économiques 
• Risque de performance 
• Risque financier 
Valeur expérientielle 
• Efficience 
<• Excellence 
• Enjouement 
Perspective financière 
• Performance 
financière 
I* Profitabilité 
2. DÉFINITIONS DES CONCEPTS RETENUS 
La définition de l'ensemble des concepts de l'actif du représentant a été 
formulée et justifiée dans le chapitre précédent. Pour la définition des autres concepts, 
je me base sur la littérature. 
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2.1 Constituants retenus de la perspective apprentissage et croissance 
Le capital humain fait référence à l'ensemble des décisions individuelles 
d'investissements dans des activités (ex. : éducation, formation) pour que ces 
individus améliorent leurs productivités et par la suite, maximisent leurs revenus 
futurs (Becker, 1964). 
La réputation externe du représentant fait référence à la perception des 
clients de l'honnêteté du représentant et sa préoccupation envers eux. 
Je définis l'image du représentant comme étant les perceptions portant sur le 
représentant reflétées par les associations contenues dans la mémoire du client. 
La fidélité du client est l'engagement du client envers le représentant et son 
intention de continuer d'acheter de lui (Reynolds et Arnold, 2000). 
2.2 Constituants retenus de la perspective client 
2.2.1 Constituants retenus de la valeur utilitaire 
Les bénéfices économiques font référence à l'évaluation du client des 
bénéfices et coûts associés d'une offre d'un représentant par rapport à celles des 
autres concurrents (Liu, 2006). Ces bénéfices sont associés aux attributs tels que les 
qualités de services et le prix offert par le représentant. 
Le risque financier fait référence à la perte financière nette qui peut être 
occasionnée par le client (Horton, 1976) suite à l'achat d'un produit n'ayant pas 
donné satisfaction. 
Le risque de performance désigne la perte du client imputable au non-
fonctionnement adéquat du produit (Horton, 1976). 
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2.2.2 Constituants retenus de la valeur expérientielle 
L'efficience désigne que le client s'entretient avec le représentant dans un 
objectif d'approvisionnement et il cherche à avoir le meilleur rapport qualité/prix 
possible, en minimisant son investissement en temps et son effort de recherche 
Mathwick et al. (2001). 
L'excellence fait référence à une relation client-représentant de nature 
réactive. Spécifiquement, le client évalue, à priori, positivement l'offre du 
représentant sans ressentir de doute quant à sa supériorité qualitative par rapport aux 
concurrents (Mathwick et al., 2001). 
L'enjouement désigne l'amusement et la joie découlant de l'expérience de 
consommation (Childers, Chresrwher, Peck et Carson 2001). Ainsi, je définis 
l'enjouement comme un état d'amusement et de joie ressentis par le client lors de son 
interaction avec le représentant. 
2.3 Constituant retenu de la perspective processus interne 
En gestion de marque, la congruence d'image d'une marque et d'un 
consommateur fait référence à l'adéquation entre l'auto-image du consommateur et sa 
perception de l'image de la marque (Sirgy, Lee, Johar et Tidwcll, 2008). Sur la base 
de cette définition de Sirgy et al. (2008), je définis la congruence d'image entre le 
client et le représentant comme l'adéquation entre l'auto-image du client et sa 
perception de l'image du représentant. 
2.4 Constituants de la perspective financière 
La performance financière du représentant est définie par Palmatier et al. 
(2007) comme un agrégat de trois composantes : la part de marché client, le «prix 
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premium» et la croissance de vente. La part de marché client est la proportion de 
potentiel de vente client capturée par le représentant (Palmatier et al., 2007). Le «prix 
premium» est le supplément de prix moyen nécessaire, payé par le client pour acheter 
du représentant par rapport à une offre similaire d'un autre représentant. Enfin, la 
croissance de vente est un indicateur global de réussite du représentant reflétant 
l'augmentation des ventes générées de sa relation avec le client (Palmatier et al., 
2007). 
La profitabilité du représentant désigne le degré du succès du représentant 
par rapport aux objectifs assignés et par rapport aux réalisations du principal 
concurrent (Babakus et al., 1996). 
3. HYPOTHÈSES DE RECHERCHE 
Je formule successivement les hypothèses concernant les liens présumés 
entre les composantes retenues de la perspective apprentissage et croissance, entre 
cette perspective et la perspective client, et entre la perspective client et la perspective 
financière. Je présente également l'hypothèse concernant l'effet modérateur de la 
perspective processus interne sur la relation entre la perspective apprentissage et 
croissance et la perspective client. 
3.1 Relation entre les composantes de la perspective apprentissage et 
croissance 
Dans cette partie, je présente les fondements théoriques de l'influence : 1) du 
capital humain sur la réputation externe du représentant, 2) du capital humain sur le 
capital de marque du représentant (image et fidélité), 3) de la réputation externe sur le 
capital de marque du représentant, et enfin 4) de l'image du représentant sur la 
fidélité de la clientèle. 
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3.1.1 Influence du capital humain sur la réputation externe du représentant 
Dans une étude récente entamée dans quatre pays différents (Argentine, 
Brésil, Chili et Pérou), Capelleras, Greene, Hugo Kantis et Rodrigo Rabetino (2010) 
ont montré que le capital humain, notamment l'expérience des entrepreneurs, 
influence positivement leurs réputations dans l'industrie. Par conséquent, je déduis 
que : 
Hn : Plus le capital humain du représentant est élevé plus sa réputation externe est 
bonne. 
3.1.2 Influence du capital humain sur le capital de marque du représentant 
La théorie du capital humain suggère que les individus ayant un niveau élevé 
de capital humain sont des personnes performantes (Becker 1964). À cet égard, Hitt 
et al. (2001) ont trouvé qu'une personne très bien instruite est plus performante. Par 
conséquent, un client percevra un effet différentiel plus important par rapport à l'offre 
de l'entreprise avec un représentant ayant un meilleur capital humain. Aussi, j'en 
déduis que : 
H12 : Plus le capital humain du représentant est élevé, meilleur est son capital de 
marque. 
Telles que définies, l'image et la fidélité sont deux dimensions du capital de 
marque du représentant. Dès lors, je peux aussi présumer que : 
H i2i : Plus le capital humain du représentant est élevé, meilleure est son image. 
H122 : Plus le capital humain du représentant est élevé, plus sa clientèle lui est fidèle. 
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3.1.3 Influence de la réputation externe du représentant sur son capital de marque 
Plus la réputation d'une entreprise est bonne, plus les consommateurs la 
perçoivent comme étant crédible et digne de confiance (Chen et Dubinsky, 2003). Par 
conséquent, son image sur le marché est meilleure puisque plusieurs auteurs (ex. : 
Ohanian, 1990) considèrent la crédibilité et la confiance comme composantes 
principales de l'image. En plus de l'image, la réputation influence également la 
fidélité des consommateurs. En effet, Cretu et Brodie (2007) ont montré que la 
réputation d'une organisation influence positivement la fidélité de sa clientèle. De ce 
qui précède, je déduis que : 
H13 : Plus la réputation externe du représentant est bonne, meilleur est son capital de 
marque. 
Hi3i : Plus la réputation externe du représentant est bonne, meilleure est son image. 
H132 : Plus la réputation externe du représentant est bonne, plus sa clientèle lui est 
fidèle. 
3.1.4 Influence de l'image du représentant sur la fidélité du client 
L'impact de l'image de la marque sur la fidélité des consommateurs est 
appuyé par plusieurs auteurs (ex. : Seines, 1993; Zeithaml, 1988). De même, la 
recherche empirique réalisée par Cretu et Brodie (2007) a révélé que l'image d'une 
organisation influence la fidélité de la clientèle. De ce qui précède, je déduis que : 
H14 : Plus le représentant dégage une image positive, plus sa clientèle lui est fidèle. 
3.2 Relation entre la perspective apprentissage et croissance et la 
perspective client 
Je présume à travers les hypothèses précédentes que le capital de marque du 
représentant et la composante de la perspective apprentissage et croissance qui est en 
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lien direct avec la perspective client. Par conséquent, dans la suite, je vais aborder le 
fondement théorique de l'influence du capital de marque du représentant sur les deux 
composantes de la perspective client à savoir, la valeur utilitaire et expérientielle 
perçue par le client. 
3.2.1 Relation entre le capital de marque du représentant et la valeur utilitaire 
En force de vente, Liu et Leach (2001) soutiennent que plus le niveau de 
l'expertise perçue par un client industriel est élevé, plus le niveau perçu de valeur 
ajoutée du représentant est élevé. Par ailleurs, plusieurs auteurs en gestion (ex. : 
Youndt et Snell, 2004) ont affirmé que la perception positive d'un employé (ex. : 
représentant) a un impact positif sur l'augmentation des bénéfices. En effet, par 
exemple, en percevant le représentant comme expert de ses produits et de ses besoins, 
le client perçoit que ce représentant est la personne la plus apte à lui préconiser le 
produit le plus économique. Aussi, je peux affirmer que : 
H211 : Plus le représentant dégage une image positive, meilleurs sont les bénéfices 
économiques perçus par sa clientèle. 
Le capital de marque influence positivement la perception de la valeur 
perçue d'une entreprise (Aaker, 1991; Keller, 1993). À cet égard, il a été démontré 
que l'image de marque est négativement reliée à la perception de la performance de 
risque (Montgomcry, 1975). De même, Moore (1995) souligne qu'une image positive 
d'un magasin ajoute de la valeur à un produit en réduisant le risque des 
consommateurs. Aussi, je peux déduire que : 
H212  : Plus le représentant dégage une image positive, plus le risque financier perçu 
par sa clientèle est faible. 
H213 : Plus le représentant dégage une image positive, plus le risque de performance 
perçu par sa clientèle est faible. 
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Par ailleurs, Baldauf, Cravens et Binder (2003) ont démontré empiriquement 
que les clients fidèles ont plus tendance à reconnaître les bénéfices/les opportunités 
de coûts que les clients infidèles. À ce titre, suite au recensement des différents 
moyens utilisés par le consommateur pour réduire le risque lié à une décision d'achat, 
Roselius (1971) déduit que la fidélité à la marque constitue le moyen le plus efficace 
pour réduire le risque perçu par les consommateurs. Aussi, je peux affirmer que : 
H214 : Plus la clientèle est fidèle au représentant, plus elle perçoit davantage les 
bénéfices économiques. 
H215 : Plus la clientèle est fidèle au représentant, moins elle perçoit le risque financier. 
H216 : Plus la clientèle est fidèle au représentant, moins elle perçoit le risque financier. 
Les bénéfices économiques, le risque de performance et financier sont les 
trois composantes retenues de la valeur utilitaire ajoutée par le représentant. De 
même, l'image du représentant et la fidélité de sa clientèle sont les deux dimensions 
de son capital de marque. Dès lors, de ce qui précède, je peux présumer que : 
H21 : Plus le capital de marque du représentant est élevé, plus sa valeur utilitaire est 
grande. 
3.2.2 Relation entre le capital de marque du représentant et la valeur 
expérientielle 
Ching-Jui, Tseng-Lung, Li-Jie et Hsu (2007) ont montré que l'expérience 
d'interaction du client avec un employé a un impact sur l'aspect extrinsèque de 
l'expérience (efficience et excellence). Cet impact est positif ou négatif 
dépendamment de la perception du client de la qualité du service offert par 
l'employé. Aussi, je peux déduire que : 
H221 : Plus le représentant dégage une image positive, plus son excellence est perçue 
par sa clientèle. 
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H222 : Plus le représentant dégage une image positive, plus son efficience est perçue 
par sa clientèle. 
De plus, selon Mallalieu et Nakamoto (2008) une bonne qualité de 
l'interaction entre un employé et un client peut engendrer un état émotionnel 
caractérisé par la joie, l'excitation, l'optimisme et l'espoir chez le client. Ces 
caractéristiques amènent fort probablement un état d'enjouement du client. De ce qui 
précède, je déduis que : 
H223 : Plus le représentant dégage une image positive, plus l'enjouement ressenti par 
sa clientèle est grand. 
Selon Baldauf et al. (2003) les clients fidèles ont plus tendance à reconnaître 
les bénéfices que les clients infidèles. Aussi, je peux prétendre que les clients fidèles 
à un représentant ont plus tendance à reconnaître l'efficience et l'excellence de ce 
représentant. En effet, un client ne peut être fidèle à un représentant que s'il valorise 
la qualité de son travail. 
H224 : Plus la clientèle est fidèle au représentant, plus elle perçoit son excellence. 
H225 : Plus la clientèle est fidèle au représentant, plus elle perçoit son efficience. 
Selon la même logique, je peux prétendre que les clients fidèles ressentent 
plus de jouissances et de plaisir lors de leurs interactions avec le représentant que les 
clients infidèles. 
H216 : Plus la clientèle est fidèle au représentant, plus l'enjouement ressenti est grand. 
L'efficience, l'excellence et l'enjouement sont les trois composantes 
retenues de la valeur expérientielle ajoutée par le représentant. De même, l'image du 
représentant et la fidélité de sa clientèle sont les deux dimensions de son capital de 
marque. Dès lors, de ce qui précède, je peux présumer que : 
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H21 : Plus le capital de marque du représentant est élevé, plus sa valeur expérientielle 
est grande. 
3.3 Relation entre la perspective client et la performance financière 
Dans cette partie, je vais aborder le fondement théorique de l'influence de la 
valeur utilitaire et expérientielle perçue par le client sur la performance du 
représentant. 
3.3.1 Relation entre la valeur utilitaire et la performance du représentant. 
Plusieurs chercheurs ont souligné que la valeur utilitaire perçue par le client 
a un impact sur la performance financière de l'entreprise (Zeithaml, 1988). À cet 
égard, Palmatier et al. (2007) ont montré que la qualité de la relation (une 
composante de la valeur utilitaire) entre l'entreprise et le client a un impact positif sur 
la performance financière de l'entreprise. De ce qui précède, je peux déduire que : 
H31 : Plus la valeur utilitaire perçue de l'offre proposée par le représentant à sa 
clientèle est grande, meilleure sera sa performance. 
De cette hypothèse, je peux déduire des sous-hypothèses pour chaque 
composante de la valeur utilitaire (bénéfices économiques, risque financier et risque 
de performance) et pour chaque composante de la performance du représentant 
(performance financière et profitabilité). 
H311 : Plus les bénéfices économiques perçus de l'offre proposée par le représentant à 
sa clientèle sont grands, meilleure sera sa performance financière. 
H312 : Plus les bénéfices économiques perçus de l'offre proposée par le représentant à 
sa clientèle sont grands, meilleure sera sa profitabilité. 
H313 : Plus le risque financier perçu de l'offre proposée par le représentant à sa 
clientèle est faible, meilleure sera sa performance financière. 
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H314 : Plus le risque financier perçu de l'offre proposée par le représentant à sa 
clientèle est faible, meilleure sera sa profitabilité. 
H315 : Plus le risque de performance perçu de l'offre proposée par le représentant à sa 
clientèle est faible, meilleure sera sa performance financière. 
H316 : Plus le risque de performance de l'offre proposée par le représentant à sa 
clientèle est faible, meilleure sera sa profitabilité. 
3.3.2 Relation entre la valeur expérientielle et la performance du représentant 
L'étude de Ching-Jui et al (2007) a montré empiriquement que l'efficience 
et l'excellence (composantes de la valeur expérientielle) perçues par le client lors de 
son interaction avec les employés (ex. : représentants) ont de l'influence sur les 
intentions d'achat. Or, il est démontré par plusieurs auteurs (ex. : Kamakura, Mittal, 
de Rosa et Mazzon, 2002) que l'intention d'achat se traduit en comportement d'achat 
des clients, ce qui devrait avoir comme conséquence d'augmenter la valeur financière 
de l'entreprise. De ce qui précède, je peux déduire que : 
H32 : Plus la valeur expérientielle perçue de l'offre proposée par le représentant à son 
client est élevée, meilleure sera sa performance. 
H321 : Plus la clientèle perçoit l'efficience du représentant, meilleure sera sa 
performance financière. 
H322 : Plus la clientèle perçoit l'efficience du représentant, meilleure sera sa 
profitabilité. 
H323 : Plus la clientèle perçoit l'excellence du représentant, meilleure sera sa 
performance financière. 
H324 : Plus la clientèle perçoit l'excellence du représentant, meilleure sera sa 
profitabilité. 
H325 : Plus la clientèle ressent de l'enjouement lors de son interaction avec le 
représentant, meilleure sera sa performance financière. 
H326 : Plus la clientèle ressent de l'enjouement lors de son interaction avec le 
représentant, meilleure sera sa profitabilité. 
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3.4 Effet modérateur de la congruence d'image entre le client et le 
représentant 
Plusieurs études en gestion de marque ont souligné l'importance de la 
congruence entre l'image de la marque et le client sur la valeur perçue par le client ou 
encore sur sa préférence de la marque. À cet égard, Warren et Bellizzi (1986) 
évoquent qu'une image de marque qui ne concorde pas (concorde) avec l'image du 
client sera rejetée (désirée) par ce dernier. Aussi, je peux déduire que : 
H41 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus le 
capital de marque du représentant exercera un effet positif sur la valeur utilitaire 
perçue par le client. 
H42 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus le 
capital de marque du représentant exercera un effet positif sur la valeur 
expérientielle perçue par le client. 
De ces deux hypothèses, je peux déduire en prenant en compte les 
composantes de chaque concept (capital de marque du représentant, la valeur 
utilitaire et la valeur expérientielle) les sous-hypothèses suivantes : 
H411 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur les bénéfices perçus par le 
client. 
H412 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur le risque financier perçu 
par le client. 
H413 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur le risque de performance 
perçu par le client. 
H414 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur les bénéfices perçus par 
le client. 
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H415 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur le risque financier perçu 
par le client. 
H416 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur le risque de performance 
perçu par le client. 
H421 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur l'efficience perçue par le 
client. 
H422 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur l'excellence perçue par le 
client. 
H423 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur l'enjouement ressenti par le 
client. 
H424 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur l'efficience perçue par le 
client. 
H425 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur l'excellence perçue par le 
client. 
H426 : Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur l'enjouement ressenti par 
le client. 
En résumé, la figure 13 et le table 12 présentent succéssivement le cadre 
conceptuel retenu et les hypothèses de recherche. 
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Figure 13 
Cadre conceptuel avec hypothèses de recherche 
Perspective processus interne 
( on^ruence entre l'image du 
client et du représentant 
Perspective apprentissage & croissance 
H,: 
Capital de marque 
•> Image 
| H „  
* Fidélité 
H 13 
H. 
Perspective client 
Valeur utilitaire 
• Bénéfices économiques 
• Risque de performance 
• Risque financier 
H, Valeur expérientielle 
• Efficience 
•> Excellence 
• Enjouement 
Perspective financière 
• Performance 
financière 
H3 <• Profitabilité 
Tableau 12 
Hypothèses de recherche 
H,:  R Relations entre les composantes de la perspective apprentissage et croissance 
H„ Plus le capital humain du représentant est élevé plus sa réputation externe est bonne. 
H12 
Plus le capital humain du représentant est élevé, meilleur est son capital de marque. 
H121 Plus le capital humain du représentant est élevé, meilleure est son image. 
H,« Plus le capital humain du représentant est élevé, plus sa clientèle lui est fidèle. 
H13 
Plus la réputation externe du représentant est bonne, meilleur est son capital de 
marque. 
H,3, Plus la réputation externe du représentant est bonne, meilleure est son image. 
H|32 Plus la réputation externe du représentant est bonne, plus sa clientèle lui est fidèle. 
H,4 Plus e représentant dégage une image positive, plus sa clientèle lui est fidèle. 
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Tableau 12 suite 1 
Hypothèses de recherche 
H2 : Perspective apprentissage et croissance -) Perspective client 
H2I 
Plus le capital de marque du représentant est élevé, plus sa valeur utilitaire est grande. 
H2„ Plus le représentant dégage une image positive, meilleurs sont les bénéfices 
économiques perçus par sa clientèle. 
H212 Plus le représentant dégage une image positive, plus le risque financier perçu 
par sa clientèle est faible. 
H2I3 Plus le représentant dégage une image positive, plus le risque de performance 
perçu par sa clientèle est faible. 
H2 |4  Plus la clientèle est fidèle au représentant, plus elle perçoit davantage les 
bénéfices économiques. 
H21S Plus la clientèle est fidèle au représentant, moins elle perçoit le risque 
financier. 
H2 |6  Plus la clientèle est fidèle au représentant, moins elle perçoit le risque 
financier. 
H22 
Plus le capital de marque du représentant est élevé, plus sa valeur expérientielle est 
grande. 
H221 Plus le représentant dégage une image positive, plus son excellence est perçue 
par sa clientèle. 
H222 Plus le représentant dégage une image positive, plus son efficience est perçue 
par sa clientèle. 
H223 Plus le représentant dégage une image positive, plus l'enjouement ressenti par 
sa clientèle est grand. 
H224 Plus la clientèle est fidèle au représentant, plus elle perçoit son excellence. 
H225 Plus la clientèle est fidèle au représentant, plus elle perçoit son efficience. 
H226 Plus la clientèle est fidèle au représentant, plus l'enjouement ressenti est grand. 
H3 : Perspective client Perspective financière 
H3, 
Plus la valeur utilitaire perçue de l'offre proposée par le représentant à sa clientèle est 
grande, meilleure sera sa performance. 
H311 Plus les bénéfices économiques perçus de l'offre proposée par le représentant à 
sa clientèle sont grands, meilleure sera sa performance financière. 
H3I2 Plus les bénéfices économiques perçus de l'offre proposée par le représentant à 
sa clientèle sont grands, meilleure sera sa profitabilité. 
H313 Plus le risque financier perçu de l'offre proposée par le représentant à sa 
clientèle est faible, meilleure sera sa performance financière. 
H3 14 Plus le risque financier perçu de l'offre proposée par le représentant à sa 
clientèle est faible, meilleure sera sa profitabilité. 
H3I5 Plus le risque de performance perçu de l'offre proposée par le représentant à sa 
clientèle est faible, meilleure sera sa performance financière. 
H316 Plus le risque de performance de l'offre proposée par le représentant à sa 
clientèle est faible, meilleure sera sa profitabilité. 
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Tableau 12 suite 2 
Hypothèses de recherche 
H3 : Perspective client Perspective financière 
Plus la valeur expérientielle perçue de l'offre proposée par le représentant à son client 
est élevée, meilleure sera sa performance. 
H321 Plus la clientèle perçoit l'efficience du représentant, meilleure sera sa 
performance financière. 
H322 Plus la clientèle perçoit l'efficience du représentant, meilleure sera sa 
profitabilité. 
H32 
H323 Plus la clientèle perçoit l'excellence du représentant, meilleure sera sa 
performance financière. 
H324 Plus la clientèle perçoit l'excellence du représentant, meilleure sera sa 
profitabilité. 
H32S Plus la clientèle ressent de l'enjouement lors de son interaction avec le 
représentant, meilleure sera sa performance financière. 
H326 Plus la clientèle ressent de l'enjouement lors de son interaction avec le 
représentant, meilleure sera sa profitabilité. 
H4 : Effet modérateur de la perspective processus interne sur la relation entre la 
perspective apprentissage et croissance et la perspective client. 
Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus le 
capital de marque du représentant exercera un effet positif sur la valeur utilitaire 
perçue par le client. 
H4„ Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur les bénéfices perçus par le 
client. 
H4I2 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur le risque financier perçu 
par le client. 
H4, 
H413 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur le risque de performance 
perçu par le client. 
H414 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur les bénéfices perçus par 
le client. 
H4|5 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
fidélité au représentant exercera un effet positif sur le risque financier perçu 
par le client. 
H4,6 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur le risque de performance 
perçu par le client 
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Tableau 12 suite 3 
Hypothèses de recherche 
H4 : Effet modérateur de la perspective processus interne sur la relation entre la 
perspective apprentissage et croissance et la perspective client. 
H42 
Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus le 
capital de marque du représentant exercera un effet positif sur la valeur expérientielle 
perçue par le client. 
H421 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur l'efficience perçue par le 
client. 
H422 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur l'excellence perçue par le 
client. 
H423 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur l'enjouement ressenti par 
le client. 
H424 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur l'efficience perçue par le 
client. 
H425 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur l'excellence perçue par 
le client. 
H426 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur l'enjouement ressenti par 
le client. 
4. RÉSUMÉ DE L'ENSEMBLE DU CONTEXTE THÉORIQUE 
L'objectif du contexte théorique était de mettre en relief la logique et le 
fondement théorique utilisé pour l'établissement pour le développement de ce 
système de contrôle proposé à la figure 11). Le tableau 13 rappelle les cadres 
théoriques et les théories utilisées pour le développement de ce système. 
Une fois le système de contrôle pour la force de vente dans une perspective 
relationnelle est proposé, le cadre conceptuel fut établi par la considération des 
composantes pertinentes pour le terrain de recherche. Les hypothèses de recherche 
ont été ensuite justifiées en se basant sur la littérature. 
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Tableau 13 
Résumé du contexte théorique 
Cadre /théorie Apport dans le système de contrôle proposé 
Tableau de bord prospectif 
de Kaplan et Norton 
(1996) 
F 
Etablissement de quatre perspectives pour un contrôle 
efficace de la force de vente : 
- Perspective apprentissage et croissance 
- Perspective processus interne 
- Perspective client 
- Perspective financière 
Carte stratégique de 
Kaplan et Norton (2004) 
- Détermination des leviers de performance pour 
chaque perspective 
- Établissement des liens entre les quatre 
perspectives 
Théorie des ressources 
Considération de l'actif du représentant comme 
ressource principale dans la perspective apprentissage 
et croissance 
Marketing relationnel Considération du concept «valeur» comme l'élément 
central de la satisfaction des parties prenantes 
Théories sur les capitaux 
Définition et détermination des composantes des 
capitaux retenus : 
- Capital humain 
- Capital intellectuel 
- Capital social 
- Capital de marque 
- Capital de marque du représentant 
Théories sur la valeur 
perçue 
Définition et détermination des composantes de la 
valeur ajoutée par le représentant : 
- Valeur utilitaire 
- Valeur expérientielle 
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CINQUIÈME CHAPITRE 
CADRE OPÉRATOIRE 
Ce chapitre présente le détail de la méthodologie employée pour tester les 
hypothèses de recherche présentées dans le chapitre précédent. Dans la première et la 
deuxième section, je précise successivement les considérations épistémologiques 
retenues et le cadre opératoire. La mesure des variables retenues sera abordée dans la 
troisième section. Dans la quatrième section, je présente la procédure pour la collecte 
des données. Dans la cinquième section, je précise la stratégie d'analyse. Enfin, la 
sixième et septième section présentent successivement les considérations éthiques et 
le résumé du cadre opératoire. 
1. CONSIDÉRATIONS ÉPISTÉMOLOGIQUES 
Les considérations épistémologiques de la recherche se réfèrent au choix 
épistémologique du chercheur, son choix ontologique et son choix méthodologique. 
Le choix épistémologique se rapporte à la position du chercheur par rapport à l'objet 
de recherche. Le choix ontologique fait référence à la façon dont le chercheur 
appréhende la réalité. Enfin, le choix méthodologique renvoie au mécanisme 
emprunté par le chercheur pour la construction de connaissances. 
L'objectif du cadre opératoire est la validation du système de contrôle 
proposé pour le contrôle de la force de vente en milieu organisationnel. L'essence de 
cette validation est la vérification des liens présumés ente les quatre perspectives du 
système de contrôle (apprentissage et croissance, client, financière, et processus 
interne). Ces liens sont déduits de la littérature par une logique hypothético-
déductive. Aussi, ma recherche est tout à fait ancrée dans le paradigme positiviste. 
Spécifiquement, au niveau : 
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A. Épistémologique : il y a une indépendance entre le chercheur et l'objet de la 
recherche qui est le contrôle de la force de vente. En effet, au cours de la 
recherche empirique, je n'interviens pas sur la modification du type de contrôle 
employé en milieu organisationnel ; 
B. Ontologique : je considère que la réalité de la gestion de la force d'un milieu 
organisationnel est indépendante des sujets (ex. : chercheurs) qui l'observent. En 
effet, mon intervention en entreprise fut consacrée uniquement à relever la 
perception objective (quantitative) des clients répondants par le biais d'un 
questionnaire auto-administré ; 
C. Processus de construction des connaissances : le focus principal de la recherche 
empirique est la confirmation des liens causaux présumés entre les quatre 
perspectives mises en oeuvre dans cette thèse pour l'établissement d'un système 
de contrôle de la force de vente qui adhère à une perspective relationnelle. Cette 
confirmation sera faite à travers des tests statistiques sur les données quantitatives 
collectées du terrain de recherche. Aussi, cette confirmation est effectuée de façon 
objective sans la moindre intervention du chercheur. 
2. CADRE OPÉRATOIRE 
Dans le cadre opératoire, je spécifie successivement la nature de la recherche 
et la procédure pour la collecte de données. 
11 existe principalement trois types de cadre opératoire dans la littérature, soit 
la recherche exploratoire, la recherche descriptive et la recherche causale. Selon 
Malhotra (2007), l'utilisation de recherche exploratoire est pertinente lorsque le 
chercheur veut explorer un problème et mieux le comprendre. Elle sert notamment à 
définir ou formuler le problème de recherche avec précision, à établir les hypothèses 
de recherches et à initier le développement des instruments de mesure. 
Le principal objectif de la recherche descriptive est la description des 
caractéristiques ou fonctions du marché (Malhotra, 2007). Elle sert principalement à 
décrire les caractéristiques des groupes intéressants (ex. : consommateurs, 
entreprises) et à établir les liens entre les variables de façon à identifier les variables 
marketing clés (Malhotra, 2007). 
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La recherche causale sert à vérifier les liens de causalités présumés entre des 
variables (Malhotra, 2007). 
Dans cette recherche j'opte pour une recherche descriptive, et ce, pour deux 
raisons. Premièrement, ma problématique de recherche est assez claire, mes 
hypothèses sont élaborées et tous mes instruments de mesure sont déjà établis dans la 
littérature. Aussi, la recherche exploratoire n'est pas pertinente. Deuxièmement, les 
hypothèses de recherche proposées précédemment examinent principalement des 
interrelations entre les variables présentées dans le cadre conceptuel (voir figure 12). 
Aussi, la recherche causale ne sera pas pertinente. 
Dans une recherche descriptive, on peut entreprendre une étude transversale 
ou une étude longitudinale. L'étude transversale, appelée aussi ponctuelle consiste à 
recueillir des informations à un moment donné auprès d'un échantillon (Malhotra, 
2007). À cet égard, Churchill (1987) souligne que les études transversales sont les 
plus utilisées, lorsque l'objectif de la recherche est de fournir une représentation 
exacte de la réalité organisationnelle. Dans une étude longitudinale, les sujets des 
échantillons sont interrogés sur les mêmes variables de façon répétée de façon à 
évaluer les changements encourus (Malhotra, 2007). Aux fins de cette étude, j'opte 
pour une étude transversale en raison, d'une part, de contraintes de temps et d'autre 
part, je ne cherche pas à étudier les tendances entre les variables du système de 
contrôle de la force de vente. 
3. MESURES DES VARIABLES RETENUES 
Sauf deux construits de la perspective financière, les construits de mon cadre 
conceptuel sont des construits latents réflexifs et nécessitent ainsi des indicateurs 
opérationnels pour les mesurer (Bollen, 1989). Pour rester cohérent avec la littérature 
existante, j'adapte les instruments de mesure des différents construits des recherches 
antérieures pour le type de représentant qui est l'objet de ma recherche à savoir, les 
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conseillers en finance. Tous les items seront mesurés sur une échelle de Likert de 1 à 
5(1: tout à fait en désaccord, à 5 : tout à fait d'accord). 
Je présente ci-après brièvement l'origine des instruments considérés pour 
chaque construit faisant partie des quatre perspectives, à savoir l'apprentissage et la 
croissance, la perspective client, la perspective processus interne et la perspective 
financière. 
3.1 Mesure des composantes de la perspective apprentissage et croissance 
Dans la perspective apprentissage et croissance, je présente successivement 
les instruments de mesure du capital humain, la réputation, l'image et la fidélité. 
3.1.1 Capital humain 
Les trois items que j'ai choisis pour mesurer le capital humain ont été pris de 
l'échelle de mesure utilisée par Lin et Huang (2005) et Swart (2006). Ces items ont 
été dérivés des recherches antérieures ayant considéré le capital humain composé : 1 ) 
âge, 2) éducation et 3) expérience (voir tableau 14). 
Tableau 14 
Mesure du capital humain 
Age du X du conseiller en finance. 
Éducation du conseiller en finance. 
Expérience du conseiller en finance. 
3.1.2 Réputation externe 
La réputation externe du représentant fait référence à la perception des 
clients de l'honnêteté du représentant et sa préoccupation envers eux. Pour la mesurer 
(voir tableau 15), j'ai adapté l'instrument de mesure utilisé par Ganesan (1994). 
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Tableau 15 
Mesure de la réputation externe du représentant 
Version anglaise Version française 
X has a réputation for being honest. Mon conseiller en finance a la réputation d'être honnête. 
X has a réputation for being 
concerned about customers. 
Mon conseiller en finance a la réputation de 
se préoccuper du bien-être de ses membres. 
X has bad réputation in the market 
(R). 
Mon conseiller en finance a une mauvaise 
réputation auprès des autres membres. 
More customers think that X has a 
réputation for being fair. 
Beaucoup de membres pensent que mon 
conseiller en finance a la réputation d'être 
juste. 
3.1.3 Image 
L'image du représentant fait référence aux perceptions portant sur le 
représentant, reflétées par les associations contenues dans la mémoire du client. 
L'instrument de mesure de l'image du représentant (voir tableau 16) est adapté de 
celui utilisé par Priester et Petty (1995). 
Tableau 16 
Mesure de l'image du représentant 
Adjectif Traduction 
Trustworthy Fiable 
Honest Honnête 
Sincere Sincère 
Knowledgeable Ayant une bonne connaissance 
Expert Expert 
Experienced Expérimenté 
Attractive Attrayant 
Similar Qui me ressemble 
Likable Agréable 
Optimistic Optimiste 
Happy Joyeux 
Careful Prudent 
Motivated Motivé 
Open minded Ayant un esprit ouvert 
Powerful Ayant du pouvoir 
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3.1.4 Fidélité 
La fidélité du client est l'engagement du client envers le représentant et son 
intention de continuer d'acheter de lui (Reynolds et Arnold, 2000). L'instrument de 
mesure de la fidélité client (voir tableau 17) est adapté de celui utilisé par Yoo, 
Donthu et Lee (2000). 
Tableau 17 
Mesure de la fidélité du client 
Version anglaise Version française 
1 consider myself loyal to X. Je me considère fidèle à mon conseiller en 
finance. 
X would be my first choice. Mon conseiller en finance serait mon premier 
choix. 
It makes sense to buy from X 
instead of any salesperson's offer, 
even if they are the same. 
Il est logique de traiter avec mon conseiller 
en finance même si son offre est semblable à 
celle d'un concurrent. 
Even if another salesperson has 
same features as X, I would prefer 
to buy from X 
Je préférerais traiter avec mon conseiller en 
finance même si un autre conseiller en 
finance a les mêmes caractéristiques que lui. 
If there is another salesperson as 
good as X, I prefer to buy from X 
Même s'il y a un autre conseiller en finance 
aussi bon que mon conseiller en finance, je 
préfère traiter avec le mien. 
If another salesperson is not 
différent from X in any way, it 
seems smarter to purchase from X. 
Si un autre conseiller en finance est très 
semblable à mon conseiller en finance, il me 
semble plus intelligent de traiter avec mon 
conseiller. 
3.2 Mesure des construits de la perspective client 
Dans la perspective client, je présente successivement les instruments de 
mesure de la valeur utilitaire et la valeur expérientielle. La valeur utilitaire englobe 
les bénéfices économiques, des bénéfices relationnels, des sacrifices sociaux et des 
sacrifices émotionnels. La valeur expérientielle contient l'efficience, l'excellence et 
l'enjouement. 
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3.2.1 Mesures des composantes de la valeur utilitaire 
Les bénéfices économiques font référence à l'évaluation du client des 
bénéfices et coûts offerts par le représentant par rapport aux autres concurrents (Liu, 
2006). Ces bénéfices sont associés à des attributs tels que les qualités de services et le 
prix offert par le représentant. Les items utilisés pour la mesure des bénéfices 
économiques (voir tableau 18) sont adaptés de l'échelle de mesure employée par Liu 
(2006). 
Tableau 18 
Mesure des composantes de la valeur utilitaire du représentant 
Versibn anglaise Version française 
Bénéfices économiques 
Provides the best value Mon conseiller en finance est celui qui 
m'offre la meilleure qualité de service. 
Provides better value for the money 
Mon conseiller en finance est celui qui 
m'en offre le plus pour mes frais de 
gestion. 
Provides low quality for the price (R) 
Mon conseiller en finance m'offre une 
faible qualité de service pour les frais de 
gestion exigés. 
Charges a reasonable price for the 
services provided 
Mon conseiller en finance charge des frais 
de gestion raisonnables pour les services 
fournis. 
Risque financier 
X tries to increase his profit through 
hidden or non-transparent costs 
Selon moi, mon conseiller en finance 
cherche à accroître les frais de gestion en 
ajoutant des coûts cachés ou non 
transparents. 
Considering the potential investment 
involved, for you to purchase from X 
would be very risky 
Compte tenu de l'investissement potentiel 
impliqué, il me semble risqué de traiter 
avec mon conseiller en finance. 
I think that the purchase from X would 
lead to financial risk 
Je pense que négocier avec mon conseiller 
en finance conduira à un important risque 
financier. 
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Tableau 18 suite 
Mesure des composantes de la valeur utilitaire du représentant 
Version anglaise Version française 
Risque de performance 
As I consider transaction with X, I 
worry about the product/service will 
really perform as well as it supposed to 
Lorsque je négocie avec mon conseiller en 
finance, j'ai des soucis quant à savoir si la 
performance des services financiers sera 
telle qu'elle est censée être. 
The thought of transaction with X 
causes me to be concerned for how 
really reliable the product/service will 
be 
Lorsque je pense négocier avec mon 
conseiller en finance, je me demande dans 
quelle mesure ses services financiers seront 
fiables. 
If I were to make transaction with X, I 
become concerned that the 
product/service will not provide the 
level of benefits 1 would be expecting 
Si je devais faire une négociation avec mon 
conseiller en finance, je me demande si le 
service qu'il me proposerait sera à la 
hauteur de mes attentes. 
The thought of making transaction with 
X causes me to be concerned for how 
really dependable the product/service 
will be 
Lorsque j'envisage faire une négociation 
avec mon conseiller en finance, je me 
questionne sur la fiabilité des services 
proposés. 
Le risque financier fait référence à la perte financière nette qui peut être 
occasionnée par le client s'il fait l'acquisition du produit et le risque de performance 
désigne la perte anticipée par le client lorsque la marque ou un produit ne fonctionne 
pas comme prévu (Horton, 1976). Pour mesurer le risque financier, j'ai pris un item 
de l'instrument de mesure par Gewald et al. (2006) et deux items de ceux utilisés par 
Agarwal et Teas (2001). Pour mesurer le risque de performance, l'instrument de 
mesure de Kleijnen et al. (2007) fut adapté. 
3.2.2 Mesure des composantes de la valeur expérientielle 
L'efficience désigne que le client s'entretient avec le représentant dans un 
objectif d'approvisionnement et il cherche à avoir le meilleur rapport qualité/prix 
possible, en minimisant son investissement en temps et son effort de recherche. 
L'excellence fait référence à une relation client-représentant de nature réactive. 
Spécifiquement, le client évalue à priori positivement l'offre du représentant sans 
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ressentir de doute quant à sa supériorité qualitative par rapport aux concurrents. Les 
items utilisés pour la mesure de l'efficience et l'excellence (voir tableau 19) sont 
issus de la recherche de Mathwick et al. (2001). 
Tableau 19 
Mesure des composantes de la valeur expérientielle du représentant 
Version anglaise Version française 
Efficience 
Buying from X is an efficient way to 
manage my time. 
En traitant avec mon conseiller en 
finance, je gère mon temps efficacement. 
Buying from X makes my life easier. Traiter avec mon conseiller en finance me facilite la vie. 
Buying from X fits with my schedule Mon conseiller en finance est disponible 
aux heures qui me conviennent. 
Excellence 
When I think of X, I think of service 
excellence 
Quand je pense à mon conseiller en 
finance, je pense à l'excellence du service. 
I think of X as an expert in the 
merchandise it offers 
Je considère mon conseiller en finance 
comme un expert dans son domaine. 
Enjouement 
In thinking about my relationship with 
this person, I enjoy interacting with 
this X 
Il est plaisant d'interagir avec mon 
conseiller en finance. 
This X creates a feeling of "warmth" 
in our relationship 
Mon conseiller en finance sait créer une 
relation chaleureuse entre nous. 
This X relates well to me Mon conseiller et moi avons des affinités 
communes. 
In thinking about my relationship, I 
have a harmonious relationship with X 
J'ai une relation harmonieuse avec mon 
conseiller en finance. 
This X had a good sense of humor Mon conseiller en finance a un bon sens de l'humour. 
I am comfortable interacting with this 
X 
Je suis à l'aise lorsque j'interagis avec 
mon conseiller en finance. 
L'enjouement désigne un état d'amusement et de joie ressentis par le client 
lors de son interaction avec le représentant. Les items pour mesurer l'enjouement 
(voir tableau 18) sont adaptés de l'échelle de mesure utilisée par Gremler et Gwinner 
(2000). 
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3.3 Mesures des construits de la perspective processus interne 
La congruence d'image entre le client et le représentant fait référence à 
l'adéquation entre l'auto-image du client et sa perception de l'image du représentant 
(Sirgy et al., 2008). Les items utilisés pour mesurer la congruence d'image entre le 
client et le représentant (voir tableau 20) sont adaptés de l'échelle de mesure utilisée 
par Sirgy et al. (1997). 
Tableau 20 
Mesure de la congruence entre l'image du client et du représentant 
Version anglaise Version française 
The image of X is very consistent 
with how 1 see myself 
L'image de mon conseiller en finance 
correspond à l'image que j'ai de moi-
même. 
I am very much like X Je ressemble beaucoup à mon conseiller 
en finance. 
I can identify with X Je peux m'identifier à mon conseiller en finance. 
I feel my personal profile is similar 
t o X  
Je sens que mon profil personnel est 
similaire à celui de mon conseiller en 
finance. 
1 do not have anything in common 
with X (reverse coded) 
Je n'ai rien en commun avec mon 
conseiller en finance. 
3.4 Mesure des construits de la perspective financière 
Pour mesurer la performance financière (voir tableau 21), j'utilise l'instrument de 
mesure utilisé par Palmatier et al. (2007). Ces derniers ont utilisé trois construits, un 
réflexif (la part de marché client) et deux formatifs (croissance de vente et «prix 
premium»). La part de marché client est la proportion de potentiel de vente client 
capturée par le représentant (Palmatier et al., 2007). Le «prix premium» est le 
supplément de prix moyen nécessaire payé par le client pour acheter du représentant 
par rapport à une offre similaire d'un autre représentant. La croissance de vente est un 
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indicateur global de réussite du représentant reflétant l'augmentation des ventes 
générées de sa relation avec le client (Palmatier et al., 2007). 
Tableau 21 
Mesure de la performance du représentant 
Version anglaise Version française 
Mesure de la performance financière 
What price premium (average) 
would you pay to deal with this rep 
firm versus another rep firm with 
similar products? (%) 
Quel pourcentage additionnel de frais de 
gestion êtes-vous prêt à payer pour traiter 
avec votre conseiller en finance versus un 
conseiller en finance d'une autre entreprise 
offrant des services similaires ? 
Of the potential products or 
services you could purchase from 
this rep firm, what percent share 
do you estimate this rep firm will 
have 3 years from now? (%) 
De l'ensemble des services financiers que 
vous seriez en mesure de confier à votre 
conseiller en finance aujourd'hui, quelle 
proportion (en %) lui confiez-vous 
actuellement ? 
Of the potential products or 
services you could purchase from 
this rep firm, what percent share 
does this rep firm currently have? 
(%) 
De l'ensemble des services financiers que 
vous seriez en mesure de confier à votre 
conseiller en finance d'ici trois ans, à 
combien estimez-vous (en %) la part que 
vous lui confierez ? 
Mesure de la profitabilité 
Profitability compared to your 
major competitor. 
Profitabilité du conseiller en finance par 
rapport au principal concurrent 
Profitability compared to sales unit 
objectives 
Profitabilité du conseiller en finance par 
rapport aux objectifs de ventes assignés 
En plus des trois mesures utilisées par Palmatier et al. (2007), j'ajoute la 
mesure de la profitabilité du représentant puisque c'est une mesure quasi présente 
dans les recherches s'intéressant à la performance de la force de vente. Pour mesurer 
cette profitabilité, j'utilise l'échelle de mesure employée par Babakus et al. (1996). 
Le client est le répondant pour la mesure de la performance financière, par 
contre le superviseur de vente est le répondant pour la mesure de la profitabilité. Le 
jumelage entre ces deux mesures de performance se fait en codifiant les 
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questionnaires adressés aux clients et aux superviseurs selon le nom du représentant 
et le nom de sa Caisse populaire (voir annexe F et annexe G). 
En conclusion de cette partie, le tableau 22 présente la correspondance entre 
les mesures des construits et les questions adressées aux deux répondants, les clients 
(voir annexe F) et les superviseurs (voir annexe G). 
Tableau 22 
Mesure des construits et sa correspondance avec les questions adressées aux clients et 
aux superviseurs 
Construit /Séctfoh'-djii-questionnaire 
Nombre 
d'items 
dç 
- l'instrument 
Questionnaire clients 
Réputation 
externe 
Section I 4 Qio à Q33 Ganesan, 1994 
Image Section II 15 Q34 à Q48 Priester et Petty, 1995 
Fidélité Section I 6 Q2 à Q7 Yoo et al., 2000 
Bénéfices 
économiques Section I 4 Qsà Q11 Liu, 2006 
Risque financier Section I 3 Q12 à Q14 
Gewald et al., 2006 + 
Agarwal et Teas, 
2001 
Risque de 
performance Section I 4 Ql5 à Q18 Kleijnen et al., 2007 
Efficience Section I 3 Q|9 à Q21 Mathwick et al., 2001 
Excellence Section I 2 Q22, Q23 Mathwick et al., 2001 
Enjouement Section I 6 Q24 à Q29 Gremler et Gwinner, 2000 
Congruence entre 
l'image du client 
et du représentant 
Section III 5 Q49 à Q53 Sirgy et ai, 1997 
Performance 
financière Section IV 3 Q54 à Q56 Palmatier et ai, 2007 
Questionnaire superviseur 
Profitabilité Section I 2 Qi et Q2 Babakus et al., 1996 
Capital humain Section II 3 Q4, Q7 et Qs Lin et Huang, 2005 + Swart, 2006 
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4. PROCÉDURE POUR LA COLLECTE DES DONNÉES 
Dans cette étude, une enquête a été utilisée comme méthode de collecte de 
données primaires. L'enquête structurée a comporté plusieurs étapes qui sont : 1 ) 
l'élaboration du questionnaire, 2) le choix du terrain de recherche, et 3) la méthode de 
collecte. 
4.1 Elaboration du questionnaire 
Pour élaborer le questionnaire, les étapes suivantes ont été réalisées : 
Traduction des énoncés : tous les instruments de mesure sont traduits en français. 
La traduction de l'anglais au français a été faite initialement par deux personnes 
parfaitement bilingues et a été vérifiée successivement par cinq professeurs : un 
professeur en finance (du fait que notre terrain de recherche est un secteur 
financier), un professeur en économie, responsable de la Chaire de la Caisse 
populaire acadienne, et trois professeurs en marketing ; 
Prétest : le questionnaire a été pré-testé auprès de dix-huit étudiants BAA inscrits 
dans un cours de recherche commerciale afin de s'assurer de la simplicité et de la 
clarté des items. 
4.2 Choix du terrain et d'échantillon 
Pour assurer plus de validité interne, je cible dans cette recherche une seule 
industrie. Le choix de cette industrie repose sur deux critères (Palmatier et ai, 2007) 
soit: 1) l'importance accordée par l'entreprise au rôle du représentant dans ses 
relations avec les clients, et 2) la présence de la concurrence. En effet, selon Palmatier 
et al. (2007), pour bien tester des hypothèses concernant la relation représentant-
client, il est important de choisir une industrie dans laquelle l'effet de la marque (ex. : 
fidélité à la marque) et l'effet de la publicité sont négligeables devant le rôle du 
représentant dans le processus d'achat des clients. De même, la présence de la 
concurrence est un critère important pour mettre en relief les attributs qui ont 
influencé les clients afin de favoriser l'offre d'un représentant sur les autres. 
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Plusieurs industries répondent à ces deux critères, par exemple l'industrie de 
vente de détail (Palmatier et al., 2007) et l'industrie de l'assurance. Pour cette 
recherche, j'ai choisi l'industrie bancaire, spécifiquement le secteur financier de la 
fédération des caisses populaires acadiennes. Mon choix du secteur financier est tout 
à fait approprié, et ce, pour deux raisons. Premièrement, les institutions financières (y 
compris les banques) offrent des produits financiers qui sont approximativement 
similaires. Aussi, la vente de ses produits repose essentiellement sur l'effort des 
conseillers financiers. Deuxièmement, ces conseillers financiers sont par excellence 
des représentants puisqu'ils ont des objectifs de vente et des tâches semblables à un 
représentant de vente consultatif. 
Cinq Caisses populaires acadiennes ont accepté de participer à ma recherche 
(voir tableau 23). Tous les conseillers financiers de ces Caisses sont considérés dans 
l'étude, soient au total 44 conseillers. Pour chaque conseiller, 30 clients ont été 
choisis au hasard, soit au total 1320 clients furent sollicités par les Caisses pour 
participer à cette recherche. Le choix de ce nombre repose sur trois raisons. 
Premièrement, par contrainte du budget, je ne peux sélectionner un nombre important 
de clients. Deuxièmement, selon les Caisses, le taux de réponse habituel pour ce 
genre de sondage est entre 20 % et 30 %. Aussi, je projetais avoir entre 264 et 396 
réponses. Enfin, le choix limité de clients par représentant a été utilisé par différents 
chercheurs en marketing notamment Palmatier (2007). Ce dernier, pour une recherche 
de nature similaire à celle-ci, a considéré 15 clients par représentant. 
Tableau 23 
Caisses participantes à l'étude 
Caisses participantes Nombre de 
conseillers 
Nombre de clients 
sélectionnés 
Caisse populaire Trois Rives 18 540 
Caisse populaire Madawaska 10 300 
Caisse populaire La Vallée 10 300 
Caisse populaire Acadie 3 90 
Caisse populaire de Memramcook 3 90 
Total 44 1320 
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4.3 Méthode de collecte 
Les données sont collectées à travers une enquête par voie postale. Cette 
méthode de recueil de données ne nécessite pas l'intervention d'un tiers, le 
questionnaire étant auto-administré. L'avantage de ce mode de collecte est qu'il a un 
coût moindre, tout en permettant une large dispersion géographique des enquêtes. Vu 
la confidentialité de la base des données des Caisses, deux questionnaires auto 
administré ont été acheminés. Le premier était adressé aux superviseurs et le 
deuxième aux clients sélectionnés à travers les Caisses. Chacun des répondants a reçu 
une enveloppe contenant un questionnaire de recherche, une enveloppe de retour pré­
affranchie, une lettre d'introduction. Cette dernière contenait les objectifs de l'étude, 
le temps requis pour compléter le questionnaire, la confidentialité des données, ainsi 
que le caractère volontaire de la participation. 
Les superviseurs de vente ont été invités à compléter un questionnaire 
contenant deux sections (voir annexe G). Dans la première, le superviseur évalue la 
profitabilité de ses représentants. Dans la deuxième section, le superviseur fournit 
certains renseignements généraux sur ses représentants. 
Chaque client a été sollicité à compléter un questionnaire et à se prononcer 
sur son conseiller en finance principal de la caisse à laquelle il est affilié. Le 
questionnaire comportait cinq courtes sections (voir annexe F). Les questions de la 
première section portent sur sa perception de la réputation de son conseiller, le degré 
de sa fidélité à ce conseiller et la valeur (utilitaire et expérientielle) ajoutée par ce 
conseiller. La deuxième section a pour objectif de relever la perception du client de 
l'image de son conseiller en finance. La troisième section du questionnaire mesure la 
congruence d'image entre le client et son conseiller en finance. Les questions de la 
quatrième section visent à évaluer la performance financière du conseiller en finance. 
Enfin, les questions de la cinquième section définissent le profil sociodémographique 
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des participants à l'étude, notamment le sexe, l'âgé, le niveau de scolarité, la 
spécialisation et le revenu. 
Après avoir signalé aux répondants de me retourner le questionnaire une fois 
rempli à l'adresse indiquée dans l'enveloppe de retour pré-affranchie, ils étaient 
remerciés. 
La codification du questionnaire selon le nom du conseiller en finance et sa 
spéciation dans la lettre d'introduction envoyée aux clients et aux superviseurs me 
permettait de faire le jumelage entre les réponses des clients et celles des 
superviseurs. La collecte des données s'est produite au cours des mois de juin et 
juillet 2010. 
5. STRATÉGIE D'ANALYSE 
La méthode des équations structurelles est adoptée comme stratégie 
d'analyse. La raison principale de ce choix revient aux relations supposées multiples 
entre les variables de ma recherche. En effet, Roussel, Durrieu, Campoy et El Akremi 
(2002) suggèrent l'emploi des équations structurelles lorsqu'il s'agit de l'estimation 
simultanée de plusieurs relations de dépendances. 
En marketing, il existe principalement deux types d'approches statistiques 
reposant sur les équations structurelles : 1) l'approche Lisrel «Linear Structural 
Relationships» et 2) l'approche «PLS» «Partial Least Squares» (les moindres carrés 
partiels). L'approche «Lisrel» est basée sur l'analyse de la covariance et focalise 
surtout sur l'exactitude des coefficients de régression. L'approche «PLS» est fondée 
sur l'analyse de la variance (Roussel et al., 2002) et s'intéresse surtout à la relation 
entre les variables. 
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Dans cette étude, j'utilise l'approche «PLS» et ce, pour deux raisons 
principales. Premièrement, dans mon cadre conceptuel, il existe une variable 
formative (capital humain) qui est tolérée uniquement par l'approche «PLS» (Chin, 
1998). Deuxièmement, l'approche «PLS» tolère mieux la non-normalité et surtout la 
colinéarité des données que l'approche Lisrel (ex. : Chin, 1998), car elle focalise sur 
l'existence des liens entre les variables latentes et non sur la précision dans 
l'estimation des paramètres (i.e. : les bêtas dans «Lisrel»). Or, tel que mentionné dans 
la collecte des données, plusieurs répondants évaluent un même représentant, ce qui 
peut conduire à un problème de colinéarité entre les observations. De même, 
l'objectif de la recherche empirique est principalement la validation des liens entre les 
variables du système de contrôle proposé pour le contrôle de la force de vente. 
L'approche «PLS» est intégrée dans plusieurs logiciels, notamment LVPLS, 
PLSGraph et SmartPLS. Dans cette recherche, j'utilise le logiciel SmartPLS version 
2, car, d'une part, c'est un logiciel gratuit et d'autre part, il dispose d'une interface 
conviviale pour tester l'impact des variables modératrices. 
Le processus d'analyse selon l'approche «PLS» se compose de deux étapes : 
1) la validation du modèle de mesure, et 2) la validation du modèle structurel. La 
première étape permet d'évaluer dans quelle mesure les indicateurs constituent un 
instrument de mesure pour les construits latents (Garver et Mentzer, 1999). Elle se 
réalise à travers une analyse factorielle confirmatoire. La seconde étape concerne la 
relation entre les variables latentes, c'est-à-dire le test des hypothèses de recherche. 
Cependant, avant la conduction de ces deux étapes, un examen préliminaire 
des données est nécessaire (Chin, 1998). Cet examen comprend le contrôle 
d'uniformité des données, le traitement des valeurs manquantes et 
l'unidimensionnalité des construits. 
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5.1 Examen préliminaire des données 
5.1.1 Contrôle d'uniformité 
Le contrôle de l'uniformité a pour objectif de détecter les données anormales 
(ex. : valeur incohérente, non logique ou extrême) (Malhotra, 2007). Pour faire ce 
contrôle de l'uniformité, une analyse descriptive est effectuée sur l'ensemble des 
variables en utilisant le logiciel SPSS. 18. 
L'analyse descriptive sur l'ensemble des variables (voir annexe J) montre 
que les données sont toutes comprises entre les valeurs extrêmes des échelles de 
mesure utilisées. Aussi, il n'y a pas d'anomalies dans les données collectées. 
5.1.2 Traitement des valeurs manquantes. 
Les valeurs manquantes désignent les variables dont les réponses restent 
inconnues (Malhotra, 2007). Selon Malhotra (2007) le traitement des valeurs 
manquantes ne pose pas de problèmes si leur proportion ne dépasse pas 10 %. 
Malhotra (2007) préconise différentes stratégies pour traiter les valeurs 
manquantes telles que la suppression des répondants, le remplacement par une valeur 
imputée (déduite) ou encore le remplacement par une valeur neutre qui est la 
moyenne. 
Dans cette recherche, le nombre des questionnaires ayant des réponses 
manquantes est très faible (2 % des questionnaires reçus). Aussi, selon les 
préconisations de Malhotra (2007), j'ai opté pour la suppression de ces 
questionnaires. 
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5.1.3 Normalité des données 
S'assurer de la normalité des données est essentiel afin d'utiliser sans biais le 
test t et les statistiques F de Fisher (ex. : Baumgartner et Homburg, 1996). 
Pour évaluer la normalité des données, les coefficients d'asymétrie 
«skewness» et d'aplatissement «kurtosis» sont utilisés. Le coefficient d'asymétrie 
permet d'évaluer l'asymétrie de la distribution alors que le coefficient d'aplatissement 
permet de se prononcer quant à l'aplatissement de la distribution. Plusieurs auteurs 
suggèrent que les valeurs du coefficient d'asymétries inférieures à 2 semblent décrire 
une symétrie acceptable (ex. : Chou et Bentler, 1995). Au niveau du coefficient 
d'aplatissement, il semble y avoir moins de consensus entre les auteurs. Toutefois, un 
coefficient inférieur à 3 est acceptable (ex. : Kline 1998). 
La normalité de toutes les variables univariées a été testée en utilisant le 
logiciel SPSS. 18. Les coefficients d'asymétries «skewness» de 56 sur 57 variables de 
mon cadre conceptuel sont tous inférieurs à 2 (voir annexe J). De même, les 
coefficients d'aplatissements de 56 sur 57 variables sont tous inférieurs à 3. Ces 
chiffres indiquent que la normalité des données est acceptable bien qu'imparfaite. 
La variable qui pose problème est l'iteml de la mesure de la performance 
financière (voir annexe J). Cet item sera éliminé au cours de l'analyse factorielle 
exploratoire. 
5.1.4 Unidimensionnalité des construits 
L'unidimensionnalité de chacune des dimensions du cadre conceptuel (ex. : 
capital humain et valeur utilitaire) fut évaluée à travers une factorielle exploratoire à 
l'aide du logiciel SPSS. 18. Dans cette analyse exploratoire, j'ai utilisé une analyse en 
composante principale (ACP) avec rotation Varimax. La rotation Varimax est utilisée 
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pour mieux discriminer les items entre les axes. Les items avec de faibles 
contributions factorielles «factor loading» (valeurs inférieures à 0.5), et ceux dont les 
contributions sont partagées entre plusieurs axes factoriels sont éliminés (Evrard, Pras 
et Roux, 1993). Les facteurs retenus (voir tableau 24) sont ceux qui ont une valeur 
propre supérieure à 1. 
Tableau 24 
Récapitulatif de l'analyse factorielle exploratoire 
Construit Facteurs initiaux 
Nombre 
items 
initial 
Facteurs 
finals 
Nombre 
items 
final 
KMO Sig Variance 
expliquée 
Réputation Réputation 4 Réputation 4 0,794 0,000 64,566 
Capital de 
marque du 
représentant 
Image 15 Image 15 0,957 0,000 43,496 
Fidélité 6 Fidélité 6 25,129 
Valeur 
utilitaire 
Bénéfices 
économiques 4 
Bénéfices 
économiques 4 
0,915 
0,000 28,758 
Risque 
financier 3 Risque perçu 7 0,000 44,056 Risque de 
performance 4 
Valeur 
expérientielle 
Enjouement 6 Enjouement 6 
0,912 0,000 
41,692 
Efficience 3 Productivité 5 34,881 Excellence 2 
Congruence Client-Représentant 5 
Client-
Représentant 5 0,900 0,000 81,317 
Performance 
représentant 
Performance 
financière 3 
Performance 
financière 2* 0,494 0,000 39,485 
Productivité 2 Productivité 2 39,006 
* : Item P.fini (q54 du questionnaire) est éliminé, car sa communauté «loading» est 
inférieure à 5. De plus, il pose un problème de normalité. 
Pour chaque construit, quatre critères sont vérifiés : 
A. Le KMO (mesure de Kaiser-Meyer-Olkin), indice qui permet de vérifier 
l'adéquation de la solution factorielle, c'est-à-dire la pertinence de l'ACP. Le 
seuil d'acceptation sera fixé à 0,7 ; 
B. Le test de sphéricité de Bartlett, test qui vérifie l'hypothèse nulle selon laquelle 
toutes les corrélations seraient égales à zéro, c'est-à-dire la vérification si les 
variables sont factorisables ; 
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C. La liaison de chaque item avec un facteur. Cette vérification se base sur le critère 
établi par Evrard et al. (1993) aussi, sa contribution à ce facteur doit être 
supérieure à 0,5 ; 
D. Le pourcentage de variance total expliqué pour chaque construit après chaque 
rotation et épuration qui doit être supérieur à 60 % Malhotra, 2007). 
Les résultats de l'analyse factorielle exploratoire sont présentés dans 
l'annexe K. Le tableau 24 illustre le récapitulatif de cette analyse factorielle 
exploratoire. L'analyse du tableau 24 montre que : 
A. Le KMO de l'ensemble des construits, sauf la performance du représentant, est 
supérieur à 0,7. L'indice KMO du construit «performance du représentant» est de 
0,494, ce qui permet de déduire la non-adéquation de la solution factorielle, c'est-
à-dire la non-pertinence de l'ACP. Les indices KMO pour chaque facteur 
«performance financière» et «productivité» sont respectivement 0,504 et 0,500 
(voir annexe K) donc aussi inférieur à 0,7. Ainsi, ces deux facteurs de la 
performance du représentant seront considérés dans la suite comme des 
dimensions formatives et non réflexives ; 
B. Le test de sphéricité de Bartlett est concluant (p=0.000) pour tous les construits ; 
C. Tous les items, sauf l'item 1 de performance financière, ont une contribution 
significative avec leurs construits (communauté «loadings» supérieure à 0,5. 
L'item 1 de la performance financière présente une communauté «loadings» très 
faible, inférieure à 0,3. Aussi, il sera désormais éliminé ; 
D. À l'inverse de ce que j'ai proposé, l'ACP montre que la valeur utilitaire est 
composée de deux facteurs (bénéfices économiques et risque perçu) au lieu de 
trois (bénéfices économiques, risque financier et risque de performance). Cette 
différence peut s'expliquer par la non différentiation des répondants entre le 
risque financier et le risque de performance. Aussi, le nom «risque perçu» que j'ai 
attribué à ce facteur englobant ces deux types de risques dérive de cette raison ; 
E. De même, l'ACP montre que la valeur expérientielle est composée de deux 
facteurs (productivité et enjouement) au lieu de trois (efficience, excellence et 
enjouement). Cette différence peut s'expliquer par la non différentiation des 
répondants entre l'efficience et l'excellence du représentant. Aussi, le terme 
«productivité» que j'ai attribué à ce facteur dérive de cette raison. 
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La réduction du nombre de facteurs des construits «valeur utilitaire» et 
«valeur expérientielle» a une conséquence sur la réduction des hypothèses formulées 
dans le chapitre précédent (voir tableau 12). En effet, par exemple, les deux 
hypothèses indiquant l'effet de l'image sur le risque financier et le risque de 
performance perçu par le client vont être réduites à une seule hypothèse stipulant 
l'influence de l'image sur le risque perçu par le client. Pour prendre en considération 
ces changements, le tableau 12 sera reformulé à la fin de ce chapitre. 
5.2 Modèle de mesure 
L'évaluation du modèle de mesure consiste à examiner la fiabilité et la 
validité des instruments de mesure utilisés dans cette recherche. Comme préconisé 
par plusieurs auteurs (ex. : Chin, 1998), cet examen focalise sur trois critères : 1) la 
fiabilité, 2) la validité convergente, et 3) la validité discriminante. 
5.2.1 Fiabilité 
Selon les préconisations de Fornell et Larcker (1981) deux types de fiabilités 
seront examinées : la fiabilité individuelle des items et la fiabilité des échelles de 
mesure. 
La fiabilité individuelle des items consiste à examiner si chaque item partage 
plus de 50 % de variance avec son construit latent (Fornell et Larcker, 1981). Cette 
condition est vérifiée si pour chaque construit, la communauté «loading» générée par 
«PLS» de l'item est supérieure ou égale à 0,7 (Fornell et Larcker, 1981). 
La fiabilité d'un instrument de mesure est définie comme la qualité de 
l'instrument à donner les mêmes résultats s'il est appliqué plusieurs fois à un même 
phénomène (Evrard et al., 1993). La fiabilité des instruments de mesure sera évaluée 
à travers deux indicateurs, soit : 1) l'alpha de Cronbach, et 2) le coefficient de la 
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fiabilité composite «composite reability (CPR)» qui est l'équivalent dans PLS de p de 
Jôreskog. Le recours à l'alpha de Cronbach est justifié pour s'assurer de la cohérence 
interne entre les items. À la différence de l'alpha de Cronbach, le coefficient CPR est 
préconisé par plusieurs auteurs (Fornell et Larcker, 1981) pour mesurer la fiabilité, 
car il est moins sensible au nombre d'items analysés. La formule de calcul du CPR 
X. : «Loadings» associés au construit X. 
e : Variances d'erreurs des indicateurs du construit X, 
Le seuil d'acceptation de fiabilité pour les deux coefficients est fixé selon 
plusieurs chercheurs (ex. : Fornell et Larker, 1981) à 0,7. 
5.2.2 Validité convergente 
La validité convergente permet de vérifier si «différents indicateurs qui sont 
censés mesurer le même phénomène sont corrélés» (Evrard et al,, 1993, p. 284). 
Fornell et Larcker (1981) proposent deux critères pour évaluer la validité 
convergente : 1) les X, qui représentent les coefficients liant chaque item à leur 
construit, doivent être significativement non nuls, et 2) la variance du construit doit 
être davantage expliquée par les items qui le mesurent que par leur erreur. Cette 
condition est vérifiée par le calcul du coefficient AVE (Average Variance Extracted), 
qui doit être supérieur à 0,5 (Fornell et Larker, 1981). Ce coefficient est calculé selon 
la formule suivante : 
est : 
CPR v = 
Ê A, + Ë var (f. ) 
X : Loadings associés au construit X. 
e : Variances d'erreurs des indicateurs du construit X. 
AVEX = 
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5.2.3 Validité discriminante 
La validité discriminante indique le degré auquel la mesure d'un construit est 
différente des autres construits (Barclay, Higgins et Thompson, 1995). 
Spécifiquement, la validité discriminante signifie que deux variables latentes 
différentes théoriquement sont également distinctes dans la pratique. Pour que celle-ci 
soit satisfaite, un construit doit partager plus de variance avec ces items qu'avec les 
autres construits (Fornell et Larcker, 1981). Pratiquement, on doit s'assurer que le 
coefficient AVE de chaque construit est supérieur au carré des corrélations qu'il 
partage avec les autres construits (Fornell et Larcker, 1981). 
La validité des construits formatifs ne sera pas abordée puisqu'il n'y a pas de 
consensus à ce jour quant à la méthode à utiliser. A cet égard, Rossiter (2005) 
souligne que le jugement du chercheur est suffisant dans la sélection des items et pour 
se prononcer sur la validité d'un construit formatif. 
5.3 Modèle structurel (test des hypothèses) 
Le modèle structurel teste les liens établis au niveau du modèle conceptuel. 
Dans cette recherche, cela concerne d'une part le test des liens linéaires entre les 
variables étudiées, et d'autre part, l'évaluation des effets des variables modératrices. 
5.3.1 Examen des relations linéaires 
Les liens linéaires concernent des hypothèses de recherches associées aux : 
1) composantes de la perspective apprentissage et croissance (Hn, H12, Ho et H)4), 2) 
celles de la perspective apprentissage et croissance et la perspective client (H21 et 
h22) ,  et 3) la perspective client et la perspective financière (h31 et h34) .  
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Dans «PLS», une relation linéaire est établie si la valeur t associée à un 
coefficient est significative. 
5.3.2 Evaluation de l'effet des variables modératrices 
L'évaluation de l'effet des variables modératrices concerne la vérification de 
l'effet modérateur de la perspective processus interne sur la relation entre la 
perspective apprentissage et croissance et la perspective client. (H41, H42, H43 et h44) ,  
Une variable modératrice est une variable qui modifie systématiquement 
l'effet de la variable indépendante sur la variable dépendante (Sharma, Durand et 
Gur-Arie, 1981). Le test du rôle modérateur d'une variable est habituellement réalisé 
à travers deux méthodes d'analyse : 1) l'analyse par la formation des sous groupes et 
2) l'analyse par la régression. Dans cette recherche, je vais utiliser la méthode par la 
régression, car il existe une interface déjà intégrée dans le logiciel SmartPLS qui 
permet de faire cette analyse de régression. 
L'analyse par régression est préconisée par plusieurs auteurs notamment 
Sharma et al. (1981), ainsi que Baron et Kenny (1986). Cette analyse consiste à 
établir trois équations de régression reliant trois types de variables (X : variable 
indépendante, Y : variable dépendante et Z : variable modératrice). La première 
régression établit si le coefficient (bj) de l'équation reliant la variable indépendante 
(X) et la variable dépendante (Y) est significatif (voir figure 14). La deuxième 
régression examine si les coefficients (b| et b2) de l'équation reliant les variables 
indépendantes (X et Z) et la variable dépendante (Y) sont significatifs. Enfin, la 
troisième régression teste si l'interaction entre la variable modératrice et la variable 
indépendante (X*Z) a un effet significatif sur la variable dépendante (b3 ^ 0). 
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Figure 14 
Méthode de vérification d'une variable modératrice 
O > 
(1) Y = a + b, X 
(2) Y = a + bi X + b2 Z 
(3) Y = a + b! X + b2 Z + b3 X*Z 
Selon Sharma et al. (1981), trois cas se présentent : 
A. Le coefficient b3 est non significatif (b3 = 0) alors que le coefficient b2 est 
significatif (b2 4- 0). Dans ce cas, la variable Z n'est pas une variable modératrice, 
mais simplement une variable indépendante ayant une influence sur Y ; 
B. b3 ^ 0 et b2 = 0, dans ce cas Z est une vraie variable modératrice de la relation 
entre X et Y ; 
C. b3 ^ 0 et b2 ± 0, dans ce cas Z est une variable qui exerce un effet modérateur 
partiel sur la relation entre X et Y. 
Sur la base de la méthodologie de Sharma et al. (1981), plusieurs chercheurs 
ont établi des procédures viables pour étudier l'influence des variables modératrices 
en utilisant la méthode des équations structurelles. La procédure retenue dans cette 
recherche est celle préconisée par Chin (1998), adaptée aux modèles de régression 
«PLS». Cette procédure est intégrée dans le logiciel SmartPLS. Chin (1998) 
recommande de construire une variable multiplicative (X*Z) représentant l'effet 
d'interaction entre la variable indépendante et la variable modératrice (voir figure 15) 
dans l'interface graphique de «PLS». En plus des tests de signification sur les 
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coefficients b3 et b2, Chin (1998) préconise de comparer le coefficient de 
détermination (R2) de la troisième équation (Y = a + bi X + b2 Z + b3 X*Z) avec celui 
de la deuxième équation (Y = a + bi X + b2 Z). Explicitement, deux conditions 
doivent se présenter pour que la variable Z soit une vraie variable modératrice : 1 ) b3 
0 •) 
^ 0 et b2 = 0, et 2) le R de la troisième équation est supérieur au R de la deuxième 
équation. 
Figure 15 
Procédure pour l'analyse des variables modératrices 
Yi 
(X1+X2,+...+ H,) * (Zi+Zj+.-.+Zj) 
6. CONSIDÉRATIONS ÉTHIQUES 
La recherche empirique est entamée en respectant les procédures éthiques 
reliées aux clients, aux représentants et aux Caisses participantes dans l'étude. À cet 
égard, un dossier éthique exposant la démarche méthodologique a été présenté au 
comité éthique de l'université de Sherbrooke pour approbation. Les remarques de ce 
comité ont été intégrées et le dossier a été approuvé (voir certificat d'éthique en 
annexe O). 
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7. RÉSUMÉ DU CADRE OPÉRATOIRE 
Le tableau 25 et le tableau 26 présentent successivement le résumé du cadre 
opératoire et les hypothèses de recherches rectifiées suite aux résultats de l'analyse 
factorielle exploratoire. 
Tableau 25 
Résumé du cadre opératoire 
Cadre conceptuel et hypothèse de recherche 
Étape 1 : Cadre conceptuel : réduction du système de contrôle proposé 
1. Rétention des variables qui peuvent être évaluées principalement par le client. 
2, Elimination de certaines variables en concertation avec le terrain de recherche. 
Etape 2 : Hypothèse de recherche 
1. Revue de littérature 
2. Adaptation des instruments de mesure à la force de vente 
Mesure des variables retenues 
1. Revue de littérature 
2. Déductions des instruments pour l'ensemble des concepts du cadre conceptuel 
Considérations épistémologiques 
Recherche ancrée dans le paradigme positiviste 
Cadre opératoire 
1. Recherche descriptive transversale 
2. Echantillon : membres des Caisses populaires acadiennes + superviseurs 
Stratégie d'analyse 
Etape 1 : Examen préliminaire des données (analyse avec le logiciel SPSS. 18) 
1.1. Contrôle d'uniformité (détecter les données anormales). 
1.2. Traitement des valeurs manquantes. 
1.3. Normalité des données (vérification par le biais du skewness et kurtosis). 
1.4. Unidimensionnalité des construits (analyse en composantes principales avec rotation 
varimax). 
Etape 2 : Validation du modèle de mesure (analyse avec le logiciel SmartPLS) 
Vérification de la fiabilité, de la validité convergente et discriminante des instruments de 
mesure par une analyse factorielle confirmatoire basée sur l'approche PLS 
Etape 3 : Validation du modèle structurel (analyse avec le logiciel SmartPLS) 
Vérification des liens entre les variables (tests des hypothèses de recherche) du cadre 
conceptuel de recherche. _ 
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Tableau 26 
Hypothèses de recherche rectifiées 
Hj : Relations entre les composantes de la perspective apprentissage et croissance 
h,,  Plus le capital humain du représentant est élevé plus sa réputation externe est bonne. 
h,2  
Plus le capital humain du représentant est élevé, meilleur est son capital de marque. 
HM Plus le capital humain du représentant est élevé, meilleure est son image. 
H, 22 Plus le capital humain du représentant est élevé, plus sa clientèle lui est fidèle. 
h,3 
Plus la réputation externe du représentant est bonne, meilleur est son capital de 
marque. 
HI31 Plus la réputation externe du représentant est bonne, meilleure est son image. 
H,32 Plus la réputation externe du représentant est bonne, plus sa clientèle lui est fidèle. 
hu Plus le représentant dégage une image positive, plus sa clientèle lui est fidèle. 
H2 : Perspective apprentissage et croissance Perspective client 
h2 ,  
Plus le capital de marque du représentant est élevé, plus sa valeur utilitaire est grande. 
H211 Plus le représentant dégage une image positive, meilleurs sont les bénéfices 
économiques perçus par sa clientèle. 
H212 Plus le représentant dégage une image positive, plus le risque perçu par sa 
clientèle est faible. 
H213 Plus la clientèle est fidèle au représentant, plus elle perçoit davantage les 
bénéfices économiques. 
H214 Plus la clientèle est fidèle au représentant, moins elle perçoit le risque. 
H22 
Plus le capital de marque du représentant est élevé, plus sa valeur expérientielle est 
grande. 
H22I Plus le représentant dégage une image positive, plus sa productivité est perçue 
par sa clientèle. 
H222 Plus le représentant dégage une image positive, plus l'enjouement ressenti par 
sa clientèle est grand. 
H223 Plus la clientèle est fidèle au représentant, plus elle perçoit sa productivité. 
H224 Plus la clientèle est fidèle au représentant, plus l'enjouement ressenti est grand. 
Hj : Perspective client Perspective financière 
h3 ,  
Plus la valeur utilitaire perçue de l'offre proposée par le représentant à sa clientèle est 
grande, meilleure sera sa performance. 
H311 Plus les bénéfices économiques perçus de l'offre proposée par le représentant à 
sa clientèle sont grands, meilleure sera sa performance financière. 
H3 ,2 Plus les bénéfices économiques perçus de l'offre proposée par le représentant à 
sa clientèle sont grands, meilleure sera sa profitabilité. 
H3 ,3 Plus le risque perçu de l'offre proposée par le représentant à sa clientèle est 
faible, meilleure sera sa performance financière. 
H3 ,4 Plus le risque perçu de l'offre proposée par le représentant à sa clientèle est 
faible, meilleure sera sa profitabilité. 
150 
Tableau 26 suite 
Hypothèses de recherche rectifiées 
H3 : Perspective client Perspective financière 
H32 
Plus la valeur expérientielle perçue de l'offre proposée par le représentant à son client 
est élevée, meilleure sera sa performance. 
H32I Plus la clientèle perçoit la productivité du représentant, meilleure sera sa 
performance financière. 
H322 Plus la clientèle perçoit la productivité du représentant, meilleure sera sa 
profitabilité. 
H323 Plus la clientèle ressent de l'enjouement lors de son interaction avec le 
représentant, meilleure sera sa performance financière. 
H324 Plus la clientèle ressent de l'enjouement lors de son interaction avec le 
représentant, meilleure sera sa profitabilité. 
H4 : Effet modérateur de la perspective processus interne sur la relation entre la 
perspective apprentissage et croissance et la perspective client. 
H41 
Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus le 
capital de marque du représentant exercera un effet positif sur la valeur utilitaire 
perçue par le client. 
H4„ Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur les bénéfices perçus par le 
client 
H<H2 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur le risque perçu par le 
client. 
H4I3 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur les bénéfices perçus par 
le client. 
H414 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur le risque perçu par le 
client. 
H42 
Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus le 
capital de marque du représentant exercera un effet positif sur la valeur expérientielle 
perçue par le client. 
H421 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur la productivité perçue par 
le client. 
H422 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
l'image du représentant exercera un effet positif sur l'enjouement ressenti par 
le client. 
H423 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
la fidélité au représentant exercera un effet positif sur la productivité perçue 
par le client. 
H424 Plus le client perçoit une congruence d'image entre lui et le représentant, plus 
fidélité au représentant exercera un effet positif sur l'enjouement ressenti par le 
client. 
151 
SIXIÈME CHAPITRE 
RÉSULTATS 
La méthodologie utilisée pour recueillir les données pour cette recherche a 
été décrite dans le chapitre précédent. Ce chapitre présente les résultats de l'analyse 
de ces données et se compose en six sections. Dans la première section, le profil des 
répondants est décrit. Dans la deuxième section, je présente la validité du modèle de 
mesure. La validité structurelle, c'est-à-dire le test des hypothèses de recherche, est 
abordée dans la troisième section. Enfin, une conclusion résumant ce chapitre est 
présentée. 
1. PROFIL DES RÉPONDANTS 
De 1320 questionnaires envoyés aux clients, 237 questionnaires complets 
furent retournés, ce qui correspond à un taux de réponse de 17,95 %. Le tableau 27 
montre les principales caractéristiques des répondants. 45,9 % des répondantes sont 
des femmes et 51,1 % des répondants étaient de sexe masculin. 30,8 % ont entre 55 et 
64 ans et 25,8 % se situent entre 45 et54 ans. 31,5 % des répondants ont fait des 
études universitaires partielles ou ayant un diplôme collégial. 31 % ont terminé 10 à 
12 années de scolarité. 10,7 % ont participé à des études supérieures (diplôme 
professionnel, maîtrise ou doctorat). 14,9 % des répondants travaillent en commerce 
et 10,0 % en soins de santé. 23 % des répondants ont un salaire brut annuel de moins 
de 30 000 $ et 23 % gagnent entre 30 000 $ et 44 999 S brut par année. 93,1 % des 
membres sont membres des Caisses pour une période qui dépasse 12 années. 59% 
des répondants ne fréquentent pas d'autres institutions financières que les Caisses 
populaires acadiennes. 
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Tableau 27 
Profils des répondants 
Sexe Âge Éducation Secteur d'activité 
Revenu 
brut 
annuel 
Expérience 
avec les 
Caisses 
45,9 % 30,8 % : 55 31,5%: 14,9% : 23 % : 93,1 % : 12 
Femmes à 64 ans études commerce moins de ans et plus 
51,1 % 25,8 % : 45 universitaires 10,0% : 30 000 $ 
Hommes à 54 % partielles ou soins de 23 % : 
diplôme santé 30 000 $-
collégial 44 999 $ 
31,5%: de 
lOà 12 
années 
d'écoles 
2. VALIDATION DU MODÈLE DE MESURE 
La validité du modèle de mesure est évaluée à travers l'examen de : 1) la 
fiabilité par le biais des loadings de chaque item, la valeur du alpha et la valeur de la 
fiabilité composite CPR Composite reability (voir tableau 28), 2) la validité 
convergente par le biais du coefficient AVE Average Variance Extracted (voir 
tableau 28), et de la validité discriminante à travers de l'examen de matrice des 
corrélations (voir tableau 29) entre les construits par rapport à la valeur du AVE. 
L'examen des loadings des construits réflexifs du tableau 28, montre que 
seul un item du construit image du représentant (Imgl5 : ayant du pouvoir) est 
inférieur au seuil de 0,7 fixé par les chercheurs (ex. : Fornell et Larcker, 1981). Cet 
item sera éliminé. 
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Tableau 28 
Fiabilité et validité convergente des instruments de mesure par «PLS» 
Construits Items X t a CR AVE 
Mon conseiller en finance a la réputation 
d'être honnête 0,834 24,872 
Réputation 
externe 
Mon conseiller en finance a la réputation 
de se préoccuper du bien-être des 
membres 
0,838 30,114 
Mon conseiller en finance a une 0,816 0,879 0,645 
mauvaise réputation auprès des autres 
membres 
0,765 18,885 
Beaucoup de membres pensent que mon 
conseiller en finance a la réputation 0,772 17,250 
d'être juste 
Capital de marque 
Fiable 0,781 18,631 
Honnête 0,705 11,967 
Sincère 0,719 24,450 
Ayant une bonne connaissance 0,851 31,615 
Experte 0,842 35,544 
Expérimentée 0,846 34,729 
Attrayante 0,844 22,927 
Image Qui me ressemble 0,794 12,941 0,965 0,968 0,659 
Agréable 0,829 24,656 
Optimiste 0,896 48,549 
Joyeuse 0,880 34,320 
Prudente 0,840 24,470 
Motivée 0,893 39,368 
Ayant un esprit ouvert 0,894 43,566 
Ayant du pouvoir 0,684* 11,478 
Je me considère fidèle à mon conseiller 
0,752 16,474 
en finance 
Mon conseiller en finance serait mon 
premier choix 
0,870 40,974 
11 est logique de traiter avec mon 
conseiller en finance même si son offre 0,852 36,972 
est semblable à celle d'un concurrent 
Je préférais traiter avec mon conseiller 
Fidélité en finance même si un autre conseiller 
en finance a les mêmes caractéristiques 
que lui 
0,862 26,834 0,919 0,937 0,714 
Même s'il y a un autre conseiller en 
finance aussi bon que mon conseiller en 0,894 47,300 
finance, je préfère traiter avec le mien 
Si un autre conseiller en finance est très 
semblable à mon conseiller en finance, il 
0,832 20,746 
me semble plus intelligent de traiter avec 
mon conseiller 
X : Loadings ; a= coefficient alpha ; CR= composite reliability ; AVE= average variance extracted. 
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Tableau 28 suite 1 
Fiabilité et validité convergente des instruments de mesure par «PLS» 
Construits Items X t a CR AVE 
Valeur utilitaire 
Bénéfices 
économiques 
Mon conseiller en finance est celui 
qui m'offre la meilleure qualité de 
service. 
0,896 16,867 
0,884 0,920 0,744 
Mon conseiller en finance est celui 
qui m'en offre le plus pour mes frais 
de gestion. 
0,922 32,001 
Mon conseiller en finance m'offre une 
faible qualité de service pour les frais 
de gestion exigés. 
0,851 34,499 
Mon conseiller en finance charge des 
frais de gestion raisonnables pour les 
services fournis. 
0,773 41,701 
Risque perçu 
Selon moi, mon conseiller en finance 
cherche à accroître les frais de gestion 
en ajoutant des coûts cachés ou non 
transparents. 
0,786 43,431 
0,934 0,946 0,717 
Compte tenu de l'investissement 
potentiel impliqué, il me semble 
risqué de traiter avec mon conseiller 
en finance. 
0,851 21,949 
Je pense que négocier avec mon 
conseiller en finance conduira à un 
important risque financier. 
0,864 30,547 
Lorsque je négocie avec mon 
conseiller en finance, j'ai des soucis 
quant à savoir si la performance des 
services financiers sera telle qu'elle 
est censée être. 
0,884 16,867 
Lorsque je pense négocier avec mon 
conseiller en finance, je me demande 
dans quelle mesure ses services 
financiers seront fiables. 
0,896 32,001 
Si je devais faire une négociation avec 
mon conseiller en finance, je me 
demande si le service qu'il me 
proposerait sera à la hauteur de mes 
attentes. 
0,795 34,499 
Lorsque j'envisage faire une 
négociation avec mon conseiller en 
finance, je me questionne sur la 
fiabilité des services proposés. 
0,843 41,701 
X : Loadings ; a= coefficient alpha ; CR= composite reliability ; AVE= average variance extracted. 
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Tableau 28 suite 2 
Fiabilité et validité convergente des instruments de mesure par «PLS» 
Construits Items X t a CR AVE 
Valeur expérientielle 
Il est plaisant d'interagir avec 
mon conseiller en finance. 
0,853 26,274 
Mon conseiller en finance sait 0,922 71,133 
créer une relation chaleureuse 
entre nous. 
Mon conseiller et moi avons des 0,870 43,240 
Enjouement affinités communes. 0,944 0,955 0,780 J'ai une relation harmonieuse 
avec mon conseiller en finance. 
0,897 45,415 
Mon conseiller en finance a un 0,877 37,413 
bon sens de l'humour. 
Je suis à l'aise lorsque 0,879 31,652 
j'interagis avec mon conseiller 
en finance. 
En traitant avec mon conseiller 0,845 27,648 
en finance, je gère mon temps 
efficacement. 
Traiter avec mon conseiller en 0,884 42,181 
finance me facilite la vie. 
Mon conseiller en finance est 0,770 19,551 
Productivité disponible aux heures qui me 
conviennent. 
0,909 0,932 0,734 
Quand je pense à mon conseiller 
en finance, je pense à 
l'excellence du service. 
0,917 41,734 
Je considère mon conseiller en 0,860 35,358 
finance comme un expert dans 
son domaine. 
Congruence 
L'image de mon conseiller en 0,897 55,757 
finance correspond à 1 ' image 
que j'ai de moi-même. 
Je ressemble beaucoup à mon 
conseiller en finance. 
0,936 80,902 
Client- Je peux m'identifier à mon 0,920 43,261 0,942 0,956 0,813 
Représentant conseiller en finance. 
Je sens que mon profil 0,919 58,323 
personnel est similaire à celui 
de mon conseiller en finance. 
Je n'ai rien en commun avec 0,831 27,075 
mon conseiller en finance. 
k : Loadings ; a= coefficient alpha ; CR= composite reliability ; AVE= average variance extracted. 
Les valeurs de l'alpha de Cronbach des construits varient entre 0,816 et 
0,965. De même, les valeurs de la fiabilité composite CR des construits varient entre 
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0,879 et 0,968. Les valeurs de l'alpha de Cronbach ainsi que celles de CR sont 
largement supérieures à 0,7 ce qui démontre que tous les construits ont une bonne 
fiabilité. 
L'examen du tableau 28 montre aussi que les valeurs de AVE de tous les 
construits sont supérieures au seuil minimum de 0,5 établi par Fornell et Larcker 
(1981). De même les loadings qui représentent les coefficients liant chaque item à son 
construit sont tous significativement non nuls (les valeurs de t sont largement 
supérieures à 2). Par conséquent, les critères de validité convergente préconisés par 
Fornell et Larcker (1981) de tous les construits sont satisfaits. Aussi, je déduis que les 
instruments de mesure de tous les construits réflexifs ont une bonne validité 
convergente. 
Le tableau 29 suivant présente les corrélations entre les construits et dans la 
diagonale, les racines carrées des valeurs du AVE. De l'analyse de cette matrice, il est 
apparent que la variance partagée entre les construits latents (mesurée par les 
corrélations entre construits) est inférieure à la variance partagée par un construit 
avec ses indicateurs (mesurée par la racine carrée du coefficient AVE). Aussi, la 
Tableau 29 
Analyse de la validité discriminante 
Bénéfices 
économiques 
Congruence 
Client-
Représentant 
Enjouement Fidélité Image Productivité Réputation Risque 
Bénéfices 
économiques (0,862) 
Congruence 
Client-
Représentant 
0,539 (0,901) 
Enjouement 0,653 0,673 (0,883) 
Fidélité 0,844 0,584 0,650 (0,845) 
Image 0,691 0,663 0,686 0,724 (0,812) 
Productivité 0,747 0,607 0,682 0,759 0,7611 (0,857) 
Réputation 0,640 0,572 0,651 0,641 0,790 0,635 (0,803) 
Risque 
-0,570 -0,416 -0,453 -0,562 -0,508 -0,593 -0,482 (0,846) 
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validité discriminante de l'ensemble de ces instruments de mesure est bonne (Fornell 
et Larcker, 1981). 
En conclusion, les résultats trouvés concernant la fiabilité, la validité 
convergente et divergente permettent de justifier la validité du modèle de mesure. 
Aussi, la validité du modèle structurel, c'est-à-dire le test des hypothèses de 
recherche, peut être abordée. 
3. TEST DES HYPOTHÈSES 
Une fois la validation du modèle de mesure complétée, le modèle structurel 
est considéré pour tester les relations entre les variables proposées dans mon cadre 
conceptuel (voir figure 13). Deux types de relations doivent être examinées : 1) le test 
des relations linéaires entre les construits, c'est-à-dire les hypothèses de recherches de 
Hii à H32, et le test des effets modérateurs, c'est-à-dire les hypothèses de recherche de 
H41 a h44.  
3.1 Test des relations linéaires entre les construits 
L'estimation des paramètres pour la vérification du modèle structurel 
linéaire est faite en construisant le modèle dans SmartPLS version 2. Vu, le problème 
de la normalité qui n'est pas parfaite, j'ai utilisé une bootstrap non paramétrique tel 
que préconisé par Chin (1998). Le principe général du boostrap est de ré­
échantillonner un grand nombre de fois l'échantillon initial pour que les coefficients 
estimés par PLS soient plus fiables. 
Les résultats de l'analyse sont présentés dans l'annexe M. Le tableau 30 et la 
figure 16 reportent le récapitulatif des tests d'hypothèses linéaires par l'approche 
«PLS». 
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Tableau 30 
Récapitulatif des tests d'hypothèses linéaires par l'approche «PLS» 
Hypothèses Relation proposée Erreur 
standard 
Valeur 
de t 
Conclusion 
hypothèse 
H , :  F relations entre les composantes de la perspective apprentissage et croissance 
HN Capital humain Réputation externe 0,163** 2,231 Supportée 
Capital humain •) Capital de marque du représentant 
H,2 h,2, Capital humain -> Image 0,056* 1,709 Supportée 
H122 Capital humain -> Fidélité 0,094 1,494 Rejetée 
Réputation externe Capital de marque du représentant 
H13 H,31 Réputation externe -> Image 0,783** 24,173 Supportée 
H,32 Réputation externe -> Fidélité 0,188** 2,710 Supportée 
H14 Image Fidélité 0,552** 7,240 Supportée 
H2 : Perspective apprentissage et croissance -> Perspective client 
Capital de marque du représentant Valeur utilitaire 
H2), Image Bénéfices économiques 0,168** 3,749 Supportée 
H21 H212 Image Risque perçu -0,215** 3,148 Supportée H2,3 Fidélité -> Bénéfices 
économiques 
0,723** 16,485 Supportée 
H2]4 Fidélité Risque perçu -0,407** 5,805 Supportée 
Capital de marque du représentant -> Valeur expérientielle 
h221 Image -> Productivité 0,425** 7,587 Supportée 
H22 h222 Image -> Enjouement 0,436** 6,261 Supportée 
h223 Fidélité Productivité 0,454** 8,189 Supportée 
h224 Fidélité Enjouement 0,338** 5,511 Supportée 
H3 : Perspective client Perspective financière 
Valeur utilitaire perçue par le client -> Performance du représentant 
H3|, Bénéfices économiques -> 
Performance financière 
0,203** 2,983 Supportée 
H3, h312 Risque perçu -> Performance financière 
-0,780** 18,025 Supportée 
H3|3 Bénéfices économiques -> 
Profitabilité 
-0,124 1,405 Rejetée 
H3|4 Risque perçu Profitabilité -0,106 1,556 Rejetée 
Valeur expérientielle perçue par le client Performance du représentant 
H321 Productivité Performance 
financière 
0,053 0,939 Rejetée 
H32 h 3 2 2  Enjouement -> Performance 
financière 
-0,120** 2,145 Supportée 
h323 Productivité -> Profitabilité 0,023 0,224 Rejetée 
h 3 2 4  Enjouement -> Profitabilité 0,085 0,920 Rejetée 
Notes : * Significatif au seuil de p < 0,1 ; ** significatif au seuil de p < 0,05 
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Le tableau 29 montre que : 
- Les hypothèses relatives à la relation entre les composantes retenues de la 
perspective apprentissage et croissance sont toutes significatives (Hu, H121, 
H | 3 i , H132 : supportées) sauf l'influence du capital humain sur la fidélité (h122 :  
rejetée) ; 
Les hypothèses reliant les composantes de la perspective apprentissage et 
croissance sur les composantes de la perspective client sont toutes 
significatives (H2I 1, h212, h213, H2W, H22I, H222, H223, H224 : supportées) ; 
Les hypothèses reliant les composantes de la perspective client sur les 
composantes de la perspective financière sont mixtes. Les composantes de la 
valeur utilitaire et expérientielle n'ont pas d'impact sur la profitabilité des 
représentants (h313, H314, H323, H324: rejetées). Les composantes de la valeur 
utilitaire (bénéfices économiques et risque perçu par les clients) ont un impact 
significatif sur la performance financière des représentants (H313, H314, h323,  
H324 : supportées). Enfin, la composante enjouement de la valeur 
expérientielle a un impact sur la performance financière des représentants 
(H322: supportée). Par contre, sa composante productivité n'a pas d'influence 
sur la performance financière des représentants (h321 : rejetée). 
Figure 16 
Récapitulatif des tests d'hypothèses linéaires par l'approche «PLS» 
1,7$ 
V 
Reput 
\ 
Enjoué 
Les valeurs sur le graphe sont les valeurs de t indiquées dans le tableau 30 
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3.2 Test des effets modérateurs 
L'objectif de cette partie est de tester l'effet modérateur présumé de la 
perspective processus interne sur la relation entre la perspective apprentissage et 
croissance et la perspective client. Cette évaluation se fera à travers l'examen de 
quatre types de relations : 1) l'effet modérateur de la congruence d'image entre le 
client et le représentant (C-R) sur la relation entre le capital de marque du 
représentant (CMR) et la valeur utilitaire perçue par le client (VUC) (hypothèse h41) ,  
et 2) l'effet modérateur de la congruence d'image entre le client et le représentant (C-
R) sur la relation entre le capital de marque du représentant (CMR) et la valeur 
expérientielle perçue par le client (VEC) (hypothèse h42) .  
Le test des effets modérateurs sera effectué en utilisant la méthode de 
Sharma et al. (1981) et de Chin (1998) décrite au chapitre précédent. 
3.2.1 Effet modérateur de la congruence C-R sur la relation entre CMR et VUC 
Le test d'hypothèse H41 relatif à l'effet modérateur de la congruence C-R sur 
la relation entre CMR et VUC va se faire à travers la vérification de quatre sous 
relations: 1) effet modérateur de la congruence C-R sur la relation entre CMR 
(dimension image) et la VUC (dimension bénéfices économiques) (hypothèse h411) ,  
2) effet modérateur de la congruence C-R sur la relation entre CMR (dimension 
image) et VUC (dimension risque) (hypothèse h412), 3) effet modérateur de la 
congruence C-R sur la relation entre CMR (dimension fidélité) et la VUC 
(dimension bénéfices économiques) (hypothèse I-LH3), 4) effet modérateur de la 
congruence C-R sur la relation entre CMR (dimension fidélité) et VUC (dimension 
risque) (hypothèse h414) .  
Les résultats de ces tests (voir tableau 30) montrent que la congruence 
d'image C-R n'exerce pas un effet modérateur sur la relation entre : 
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Tableau 3134) 
Récapitulatif des tests des effets modérateurs par l'approche «PLS» 
Effet modérateur de C-R sur la 
relation entre : 
1er régression R2 2
tmt régression R2 Conclusion bi b2 b, b2 b3 
CMR et VUC 
Image -> Bénéfices économiques 0,653** 0,055 0,480 0,482** -0,168 0,367 0,482 Rejetée 
Image -> Risque perçu 
-0,492** -0,029 0,264 -0,573** -0,135 0,175 0,264 Rejetée 
Fidélité Bénéfices 
économiques 0,800** 0,085** 0,721 0,674** -0,016 0,202 0,721 
Rejetée 
Fidélité Risque perçu 
-0,511** -0,103** 0,329 -0,583** -0,161 0,116 0,329 Rejetée 
CMR et VEC 
Image Productivité 0,786** -0,041 0,574 0,294** -0,675** 1,050** 0,590 Quasi modératrice 
Image -> Enjouement 0,560** 0,170** 0,476 0,419** -0,013 0,301 0,477 Rejetée 
Fidélité Productivité 0,681** 0,148** 0,594 0,335** -0,130 0,554** 0,600 Supportée 
Fidélité Enjouement 0,491** 0,299** 0,488 0,546** 0,343** -0,088 0,488 Rejetée 
Notes : * Significatif au seuil c e p < 0,1 ; ** significatif au seui de p < 0,05. 
Les résultats détaillés des tests des effets modérateurs sont présentés dans l'annexe N. 
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1) l'image du représentant et les bénéfices économiques ajoutés par le représentant 
perçus par ses clients (hypothèse H411 rejetée), 2) l'image du représentant et le risque 
perçu par le client (hypothèse H412 rejetée), 3) la fidélité de la clientèle et les 
bénéfices économiques ajoutés par le représentant (hypothèse H413 rejetée), et 4) la 
fidélité de la clientèle et le risque qu'elle perçoit (hypothèse H414 rejetée). 
3.2.2 Effet modérateur de la congruence C-R sur la relation entre CMR et VEC 
Le test d'hypothèse h42 relatif à l'effet modérateur de la congruence C-R 
sur la relation entre CMR et VEC va se faire à travers la vérification de quatre sous-
relations : 1) effet modérateur de la congruence C-R sur la relation entre CMR 
(dimension image) et VEC (dimension productivité) (hypothèse h421), 2) effet 
modérateur de la congruence C-R sur la relation entre CMR (dimension image) et 
VEC (dimension enjouement) (hypothèse h422), 3) effet modérateur de la congruence 
C-R sur la relation entre CMR (dimension fidélité) et VEC (dimension productivité) 
(hypothèse h423), 4) effet modérateur de la congruence entre C-R sur la relation entre 
CMR (dimension fidélité) et VEC (dimension enjouement) (hypothèse h424) .  
Les résultats de ces tests (voir tableau 30) montrent que la congruence 
d'image C-R exerce un effet : 1) quasi modérateur sur la relation entre l'image du 
représentant et sa productivité perçue par ses clients (hypothèse H42| partiellement 
acceptée), et 2) modérateur sur la relation entre la fidélité de la clientèle et sa 
perception de la productivité du représentant (hypothèse H423 acceptée). Les résultats 
illustrent aussi que la congruence d'image C-R n'exerce pas un effet modérateur 
sur la relation entre : 1) l'image du représentant et l'enjouement perçu par ses clients 
(hypothèse h422 rejetée), et 2) la fidélité de la clientèle et l'enjouement perçu de son 
interaction avec le représentant (hypothèse H424 rejetée). 
En conclusion de cette partie, les résultats montrent que la congruence 
d'image C-R n'exerce pas un effet modérateur sur la relation entre CMR et VUC. Par 
contre, cette congruence exerce un effet modérateur sur la relation entre CMR et 
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VEC. Spécifiquement, cet effet s'exerce sur la relation entre le CMR et une 
composante du VEC. Cette composante est la productivité perçue du représentant. 
4. RÉSUMÉ DU CHAPITRE 
Ce chapitre a rapporté les résultats des analyses statistiques incluant : 1) les 
analyses descriptives liées aux répondants ; 2) l'analyse de la validité du modèle de 
mesure comprenant l'unidimensionnalité, la fiabilité et la validité des instruments de 
mesure ; et 3) l'analyse de la validité du modèle structurel, c'est-à-dire le test des 
hypothèses de recherches. Un résumé des résultats des hypothèses testées est présenté 
dans le tableau 31. 
Les résultats de cette recherche ainsi que les implications tant au niveau 
théoriques et pratiques seront discutés dans le prochain chapitre. 
Tableau 3234-
Sommaire des résultats 
Résultats 
Hi : Relations entre les composantes de la perspective apprentissage et 
croissance 
H„ Plus le capital humain du représentant est élevé, plus sa 
réputation externe est bonne. Supportée 
H,2 Plus le capital humain du représentant est élevé, plus son 
capital de marque est meilleur. 
Supportée 
partiellement 
Hu 
Plus la réputation externe du représentant est bonne, plus son 
capital de marque est meilleur. Supportée 
H,4 Plus l'image du représentant est positive, plus la fidélité de 
la clientèle est grande. Supportée 
H 2 : L  >erspective apprentissage et croissance -> Perspective client 
H2. Plus le capital de marque du représentant est meilleur, plus la 
valeur utilitaire perçue par la clientèle est grande. Supportée 
H22 Plus le capital de marque du représentant est meilleur, plus la valeur expérientielle perçue par la clientèle est grande. Supportée 
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Tableau 31 suite 
Sommaire des résultats 
Résultats 
H 3 : l  *erspective client -> Perspective financière 
H31 Plus la valeur utilitaire perçue par la clientèle est grande, plus la performance du représentant est meilleure. 
Supportée 
partiellement 
H32 
Plus la valeur expérientielle perçue la clientèle est grande, 
plus la performance du représentant est meilleure. 
Supportée 
partiellement 
H4 : Effet modérateur de la perspective processus interne sur la relation entre 
la perspective apprentissage et croissance et la perspective client. 
H41 
Plus le client perçoit une congruence entre lui et le 
représentant, plus l'effet positif du capital de marque global 
du représentant sur la valeur utilitaire perçue par le client 
sera élevé. 
Rejetée 
H42 
Plus le client perçoit une congruence entre lui et le 
représentant, plus l'effet positif du capital de marque global 
du représentant sur la valeur expérientielle perçue par le 
client sera élevé. 
Supportée 
partiellement 
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SEPTIÈME CHAPITRE 
DISCUSSION 
Ce chapitre vise à interpréter les résultats de cette recherche et à examiner 
les implications théoriques et managériales. 11 se compose de cinq parties. La 
première partie discute des résultats pertinents issus des analyses statistiques 
présentées dans le chapitre précédent. Les contributions théoriques de cette recherche 
sont abordées dans la deuxième partie. La troisième partie présente les implications 
managériales. Enfin, les limites de cette recherche ainsi que les directions des futures 
recherches sont présentées successivement dans la quatrième et la cinquième partie. 
1. INTERPRÉTATION ET DISCUSSION DES RÉSULTATS DE RECHERCHE 
L'objectif de la présente recherche est la conception d'un système de 
contrôle de la force de vente dans une perspective relationnelle. Dans ce dessein, j'ai 
élaboré un système de contrôle (voir figure 11) comme outil qui sera au service des 
gestionnaires de vente pour piloter efficacement les représentants. Ce système de 
contrôle stipule quatre choses importantes. Premièrement, quatre perspectives 
(processus interne, financière, client, et développement et croissance) sont à 
considérer pour un contrôle efficace de la force de vente. Deuxièmement, dans 
chaque composante, il y a des variables stratégiques à considérer (ex. : capital du 
représentant dans la perspective apprentissage et croissance). Troisièmement, il existe 
deux sortes de lien entre ces perspectives, un lien linéaire et un autre non linéaire. Le 
lien linéaire présente la perspective apprentissage et croissance comme une variable 
qui influence la perspective client qui à son tour influence la perspective financière. 
Le lien non linéaire, présente la perspective processus interne comme une variable 
modératrice de la relation entre la perspective apprentissage et croissance et la 
perspective client. Enfin, il existe un lien entre les composantes de la perspective 
apprentissage et croissance. Plus spécifiquement, le capital de marque du représentant 
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est influencé par le capital social (à travers la composante «réputation externe») et le 
capital intellectuel à travers la composante «capital humain». Dans la suite, je vais 
discuter les résultats relatifs : 1) aux liens entre les composantes de l'actif du 
représentant (Hi), 2) aux liens entre la perspective apprentissage et croissance et la 
perspective client (h2), 3) aux liens entre la perspective client et la perspective 
financière (h3) ,  et 4) du rôle modérateur de la perspective processus interne (h4) .  
1.1 Liens entre les composantes de l'actif du représentant (Hi) 
Tel que défini, l'actif du représentant est la seule composante de la 
perspective apprentissage et croissance. Dès lors, étudier les liens entre les 
composantes cette dernière revient à l'étude des liens des composantes de l'actif du 
représentant. L'importance de ces liens dérive de la relation démontrée entre la 
perspective apprentissage et croissance (actif du représentant) et la perspective client 
(valeur ajoutée par le représentant). En effet, étudier les liens entre les actifs du 
représentant répond à la question : sur quoi un représentant doit-il focaliser pour 
ajouter le plus de valeur à ces clients ? 
1.1.1 Lien entre le capital humain et la réputation externe (Hn) 
Les résultats de l'influence positive du capital humain du représentant sur sa 
réputation externe (Hn) étaient prévisibles puisque différentes recherches notamment 
celle de Capelleras et al. (2010) ont montré que le capital humain, notamment 
l'expérience des entrepreneurs, influence positivement leurs réputations dans 
l'industrie. De ce lien positif, je peux déduire que le représentant peut améliorer son 
capital social par l'amélioration de son capital humain. 
Ce lien trouvé entre le capital humain et capital social est important, et ce, 
pour deux raisons. Premièrement, très peu de recherches se sont intéressées aux 
antécédents de la formation du capital social des représentants. Deuxièmement, 
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l'implication de ce lien est très cruciale surtout pour les entreprises offrant des 
produits à forte implication (ex. : produits financiers). En effet, cette recherche 
démontre qu'il sera très pertinent pour ces entreprises, d'une part, de recruter des 
représentants plus scolarisés et, d'autre part, de retenir les représentants expérimentés, 
car ils détiennent un fort capital humain, générateur d'un fort capital social. 
1.1.2 Lien entre le capital humain et le capital de marque du représentant (H 12) 
Les résultats ont montré (voir tableau 30) que le capital humain du 
représentant a une influence sur son image (h121 acceptée) et non sur la fidélité de sa 
clientèle (H 122 rejetée). 
Le lien entre le capital humain et l'image est prévisible puisque plus le 
représentant possède des qualifications élevées plus son image sera perçue meilleure. 
L'existence de ce lien est importante puisqu'elle permet de mettre en relief un des 
antécédents importants de ce nouveau concept «image du représentant» que j'ai 
introduit dans la littérature. 
L'absence de relation directe entre le capital humain et la fidélité peut être 
expliquée par le rôle joué par le concept image. En effet, le capital humain du 
représentant influence son image qui à son tour influence la fidélité de la clientèle. 
Or, vu qu'il n'y a pas de relation directe entre la fidélité et le capital humain en 
présence de l'effet de capital humain sur l'image et de l'image sur la fidélité, je peux 
déduire qu'il y a de forte chance que l'image du représentant joue un rôle médiateur 
entre le capital humain et la fidélité. En effet, une condition importante de Baron et 
Kenny (1986) est vérifiée et il reste à vérifier l'influence séparée du capital humain et 
de l'image du représentant sur la fidélité. La découverte de ce rôle médiateur dans 
des futures recherches est importante, puisque cela permet d'établir que l'image est à 
soigner si le représentant veut fidéliser davantage sa clientèle. 
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1.1.3 Lien entre la réputation externe et le capital de marque du représentant 
(H,3) 
Les résultats ont montré (voir tableau 30) que plus la réputation externe du 
représentant est bonne, plus son image est meilleure (H 131 acceptée) et plus la fidélité 
de sa clientèle est grande (H 132 acceptée). La relation entre le capital de marque du 
représentant (image et fidélité) et sa réputation consolide les relations significatives 
trouvées au niveau organisationnel entre la réputation d'une organisation et son image 
(ex. : Chen et Dubinsky, 2003) et entre la réputation et la fidélité de la clientèle (ex. : 
Cretu et Brodie, 2007). 
Le résultat montrant l'influence de la réputation du représentant et son image 
est important, et ce, pour deux raisons. Premièrement, il permet de mettre en relief un 
autre antécédent important de la formation de l'image du représentant. 
Deuxièmement, il permet de se prononcer sur la nature du lien entre les deux 
concepts. En effet, dans la littérature organisationnelle, les auteurs sont équivoques 
sur le lien entre la réputation de l'organisation et son image. Certains auteurs sont 
pour l'impact de l'image sur la réputation (ex. : Fombrun, 1996), par contre d'autres 
sont en faveur de la relation inverse (ex. : Bosch, Venter et Boshoff, 2006). Les 
résultats de cette recherche soutiennent au moins ce dernier courant. Par contre, il 
serait intéressant dans les futures recherches d'étudier l'effet inverse pour vérifier si 
l'image du représentant a un impact sur sa réputation. 
1.1.4 Lien entre l'image du représentant et la fidélité de la clientèle (H 14) 
L'impact positif de l'image du représentant sur la fidélité de sa clientèle 
(voir tableau 30) était tout à fait prévisible, car de nombreuses recherches notamment 
en gestion de la marque (ex. : Seines, 1993; Zeithaml, 1988) ont montré l'existence 
d'une telle relation entre les deux concepts. 
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La relation positive entre l'image du représentant et la fidélité de sa clientèle 
est importante pour cette recherche, car elle permet de justifier la pertinence de 
l'utilisation de ce concept. Cette relation est aussi d'une conséquence importante sur 
la gestion de la force de vente puisque, désormais, un contrôle de la force de vente ne 
peut être efficace que s'il incorpore une évaluation de l'image des représentants. 
Des résultats de cette première partie, je peux déduire qu'il existe des 
relations significatives entre les composantes retenues de l'actif du représentant dans 
la perspective apprentissage et croissance. De ces relations, il ressort principalement, 
trois concepts clés sur lesquels un gestionnaire de vente doit focaliser : 1) le capital 
intellectuel du représentant, notamment sa composante «capital humain», 2) le capital 
social du représentant, notamment sa composante «réputation externe», et 3) le 
capital de marque du représentant, spécifiquement son image et la fidélité de sa 
clientèle. Spécifiquement, les gestionnaires de vente doivent prendre en considération 
l'importance : 1) du capital intellectuel du représentant et son capital social pour la 
formation de son capital de marque, et 2) du capital de marque du représentant sur la 
perception du client de la valeur ajoutée. 
11 convient de noter que l'étude de l'influence du capital humain du 
représentant et sa réputation sur son capital de marque (image et fidélité) n'a pas été 
examinée dans la littérature marketing. Cette étude est la première étude à examiner 
de telles influences qui sont très intéressantes pour au moins trois raisons. 
Premièrement, ces relations montrent l'existence d'une hiérarchie entre les 
composantes de l'actif du représentant. En effet, il existe par exemple, une relation 
linéaire entre le capital humain, l'image et la fidélité qui sont trois composantes de 
l'actif du représentant. Spécifiquement, le capital humain du représentant influence 
son image qui à son tour influence la fidélité de sa clientèle. Deuxièmement, à 
l'inverse de la littérature existante, le concept image est révélé comme une 
composante vitale de cet actif. Enfin, le concept «capital de marque» est démontré 
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comme un extrant de la perspective apprentissage et croissance et de ce fait, il est la 
composante qui est en lien direct avec la valeur perçue par le client. 
1.2 Liens entre la perspective apprentissage et croissance et la perspective 
client (H2) 
Le lien entre la perspective apprentissage et croissance et la perspective 
client (H2) est testé à travers l'influence des composantes du capital de marque du 
représentant (image et fidélité) sur les deux dimensions de la perspective client 
(valeur utilitaire et valeur expérientielle perçues par le client). 
Les résultats de cette recherche (voir tableau 30) ont montré que : 
L'image du représentant influence positivement toutes les composantes de la 
valeur utilitaire perçues par le client : bénéfices économiques (H2N acceptée) et 
risque perçu (H212 acceptée) ; 
La fidélité au représentant influence positivement toutes les composantes de la 
valeur utilitaire perçues par le client : bénéfices économiques (h213 acceptée) et 
risque perçu (H214 acceptée) ; 
L'image du représentant influence positivement toutes les composantes de la 
valeur expérientielle perçue par le client : productivité (H22I acceptée) et 
enjouement (h222 acceptée) ; 
La fidélité au représentant influence positivement toutes les composantes de la 
valeur expérientielle perçue par le client : productivité (H223 acceptée) et 
enjouement (H224 acceptée). 
Ces résultats sont conformes à ce que plusieurs auteurs ont invoqué. En 
effet, Aaker (1991) et Keller (1993) ont évoqué que le capital de marque avait une 
incidence positive sur la valeur perçue de celle-ci par les consommateurs. Baldauf et 
al. (2003) ont démontré empiriquement que les clients fidèles ont plus tendance à 
reconnaître les bénéfices/les opportunités des coûts que les clients infidèles. Enfin, 
Ching-Jui et al. (2007) ont montré que l'expérience d'interaction du client avec un 
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employé a un impact sur certaines composantes de la valeur expérientielle perçue par 
le client (efficience et l'excellence de l'employé). 
Il convient de noter que les effets de l'influence du capital de marque du 
représentant sur la valeur perçue par les clients n'ont pas été examinés en force de 
vente. Cette recherche est la première à examiner de telles influences qui apparaissent 
très pertinentes, et ce, pour quatre raisons. Premièrement, cette étude démontre 
l'importance et l'exactitude de la considération du concept «capital de marque du 
représentant» dans la perspective apprentissage et croissance puisqu'il peut expliquer 
la variance dans la valeur ajoutée par les représentants. Cette considération est aussi 
prometteuse, car elle initie le rapprochement entre deux courants de recherches, la 
gestion du capital de marque et la gestion de la force de vente. 
Deuxièmement, les relations entre le capital de marque du représentant et la 
valeur utilitaire permettent de renforcer le choix de l'utilisation de la théorie basée sur 
les ressources pour l'établissement d'un système de contrôle efficace pour la gestion 
de la force de vente. En effet, à l'inverse du modèle de Anderson et Oliver (1987), 
cette étude repose sur la prémisse qu'un représentant n'est pas un coût, mais une 
ressource et un capital pour son entreprise. Dès lors, un système de contrôle ne peut 
être efficace que s'il définit ce capital et s'il le valorise. 
Troisièmement, la relation trouvée entre le capital de marque et la valeur 
expérientielle est prometteuse en force de vente. En effet, à ma connaissance, cette 
étude est la première à introduire et à définir le concept de «valeur expérientielle» 
ajoutée par un représentant. Désormais, il serait intéressant pour un gestionnaire de 
vente de considérer non seulement la valeur utilitaire ajoutée par le représentant, mais 
aussi la valeur expérientielle afin de contrôler efficacement la force de vente. 
Enfin, à la différence de plusieurs recherches (ex. : Sirdeshmukh, Singh et 
Sabol, 2002; Woodruff, 1997; Yang et Peterson, 2004) qui étudient l'impact de la 
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valeur perçue sur la fidélité, cette recherche montre l'influence de la fidélité sur la 
valeur perçue. Ce résultat qui est conforme à celui trouvé par Baldauf et al. (2003) est 
important pour la gestion de la force de vente. En effet, il serait primordial que 
l'entreprise conserve les représentants ayant un taux important de clients fidèles 
puisque le départ de ces représentants peut entrainer le départ de ces clients. 
En conclusion, des résultats de cette deuxième partie, je peux déduire, 
comme il était prévu dans le système de contrôle conçu, que la perspective 
apprentissage et croissance influence positivement la perspective client. 
1.3 Liens entre la perspective client et la perspective financière (H3) 
Le lien entre la perspective client et la perspective financière (h3)  est testé à 
travers l'influence des composantes de la valeur perçue (utilitaire et expérientielle) 
sur les deux dimensions de la perspective financière (performance financière et 
profitabilité). 
Les résultats de cette recherche (voir tableau 30) ont montré que : 
Les deux composantes de la valeur utilitaire (bénéfices économiques et risque 
perçu) ont un impact positif sur la performance financière du représentant (H311 et 
H312 acceptées). Ce résultat est conforme avec ceux évoqués par plusieurs auteurs. 
Par exemple, Palmatier et al. (2007) ont démontré l'existence d'une relation 
significative entre la performance financière du représentant et la valeur utilitaire 
perçue par les clients ; 
A la différence des prévisions, les deux composantes de la valeur utilitaire 
(bénéfices économiques et risque perçu) n'ont pas d'influence sur la profitabilité 
du représentant (h313 et H314 rejetées). Deux causes peuvent expliquer ce résultat. 
Premièrement, à l'encontre de la performance financière, la productivité du 
représentant a été évaluée par le superviseur de vente et non par le client. Aussi, 
l'évaluation du superviseur peut inclure des paramètres (ex. : le salaire gagné) qui 
ne sont pas des éléments considérés par le client dans l'évaluation de la valeur 
utilitaire du représentant. Deuxièmement, pour certains représentants, les clients 
qui ont répondu au questionnaire sont ceux qui avaient des bonnes relations avec 
173 
eux. De ce fait, il y aura une discordance entre l'évaluation du superviseur d'un 
représentant et l'évaluation de ce dernier par ses clients ; 
A la différence des prévisions, la productivité du représentant n'a pas d'influence 
sur la performance financière du représentant (h321 rejetée) ni sur sa profitabilité 
(h322 rejetée). Ce résultat surprenant peut être expliqué par la nature du produit et 
la valeur souhaitée par le client. En effet, pour un produit financier, le client 
cherche surtout la réalisation des bénéfices. Aussi, il peut tolérer un conseiller qui 
ne facilite pas sa gestion de temps (non efficience du représentant) à condition 
que ce dernier lui permette de réaliser des gains. 
L'enjouement a un effet négatif sur la performance financière du représentant 
(h323 acceptée). Spécifiquement, plus le représentant cherche à influencer ses 
clients par l'amusement, plus sa performance financière en sera pénalisée. Ce 
résultat peut être expliqué par la nature du produit qui est un produit financier à 
caractère sérieux. 
L'enjouement n'a pas d'effet sur la profitabilité du représentant (H324 rejetée). Ce 
résultat peut être aussi expliqué par les mêmes raisons citées sur l'absence de 
relation entre la valeur utilitaire et la profitabilité du représentant. 
La conceptualisation de la valeur ajoutée par la force de vente en deux 
dimensions, valeur utilitaire et expérientielle, n'a pas été examinée en force de vente. 
À ma connaissance, telles que spécifiées dans le cadre de référence de Anderson et 
Oliver (1987), les recherches en force de vente s'intéressaient aux comportements des 
représentants. En se basant sur les deux approches de la valeur : 1) la valeur utilitaire 
(bénéfices et sacrifices) (Zeithaml, 1988; Lai, 1995) et 2) la valeur expérientielle 
(Holbrook et Hirschman, 1982), cette recherche est la première à proposer de façon 
théorique et à confirmer de façon empirique que la valeur ajoutée par les 
représentants est utilitaire et expérientielle. Cette conceptualisation est très 
intéressante pour au moins trois raisons. Premièrement, elle permet de prendre en 
considération tous les types de valeurs citées dans la littérature. Deuxièmement, cette 
conceptualisation permet de prendre en compte la plus value de chaque représentant 
dans la constitution de l'avantage concurrentiel de son entreprise. Enfin, elle permet 
de mieux évaluer la force de vente et de la diriger convenablement. 
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Il convient aussi de noter que les effets de l'influence de la valeur 
expérientielle perçue par le client sur la performance du représentant n'ont pas été 
examinés en force de vente. Cette recherche est la première à examiner de telles 
influences qui apparaissent très importantes pour au moins deux raisons. 
Premièrement, cette étude démontre l'importance et l'exactitude de l'intégration de la 
valeur expérientielle ajoutée par la force de vente dans le système de contrôle de la 
force de vente. Deuxièmement, la relation négative trouvée entre l'enjouement et la 
performance financière du représentant incite les gestionnaires de vente à mieux 
diriger les comportements des représentants surtout lorsque le produit est à caractère 
sérieux. En effet, il serait important pour ce genre de produit que les arguments de 
vente des représentants soient axés sur la valeur utilitaire (bénéfices économiques et 
risque perçu) du produit et ajoutée par le représentant. Par exemple, le représentant 
peut inciter le client à lui rester fidèle en proposant de lui déterminer mensuellement 
ses gains financiers, ses capacités de paiement et de gérer ses dettes. 
En conclusion de cette troisième partie, les résultats montrent que la valeur 
utilitaire perçue par le client (composante de la perspective client) a une influence sur 
la performance financière du représentant (composante de la perspective financière). 
De même, la valeur expérientielle à travers l'enjouement (composante de la 
perspective client) influence négativement la performance financière du représentant 
(composante de la perspective financière). Dès lors, j'évoque que la perspective client 
a un impact significatif sur la perspective financière. Ce résultat est important 
puisqu'il permet de confirmer le lien établi entre la perspective client et la perspective 
financière du système de contrôle proposé pour le contrôle de la force de vente dans 
une perspective relationnelle. 
1.4 Rôle modérateur de la perspective processus interne (H4) 
Le rôle modérateur de la perspective processus interne (h4)  est testé à travers 
le rôle modérateur de la congruence d'image entre C-R sur la relation entre 1) CMR 
et VUC (Hypothèse h41) ,  et 2) CMR et VEC (Hypothèse h42) .  
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Les résultats de cette recherche (voir tableau 31) ont montré que : 
Les résultats des tests d'hypothèse relatifs à l'effet modérateur de la 
congruence d'image entre C-R sur la relation entre CMR (image et fidélité) et 
les composantes de la VUC (bénéfices économiques et risque perçu) sont tous 
non significatifs (H4n, H^, H^et H414 rejetées : voir tableau 31 et annexe 
N). Ce résultat peut-être expliqué par deux raisons : 1) la congruence d'image 
entre C-R n'est pas perçue par les clients comme une variable importante qui 
peut influencer la VUC (bénéfices économiques et risque perçu : voir tableau 
31 et annexe N), et 2) le mécontentement des clients des offres des produits 
des Caisses et non du service fourni par le représentant ; 
Les résultats des tests d'hypothèse relatifs à l'effet modérateur de la 
congruence d'image entre C-R sur la relation entre CMR (image et fidélité) et 
les composantes de la VEC (productivité et enjouement) sont mixtes. 
Spécifiquement : 
o II y a un effet modérateur de la congruence d'image entre C-R sur la 
relation entre CMR (image et fidélité) et sa productivité perçue par le 
client (voir voir tableau 31 et annexe N). Deux raisons peuvent 
expliquer ce résultat. Premièrement, la congruence d'image entre C-R 
est perçue par les clients comme une variable importante ayant une 
influence sur la productivité (voir tableau voir tableau 31 et annexe N). 
Deuxièmement, les membres (clients) s'associent souvent à l'image 
des Caisses populaires comme étant une institution très productive ; 
o II n'y a pas d'effet modérateur de la congruence d'image entre C-R sur 
la relation entre CMR (image et fidélité) et l'enjouement perçu par le 
client (h422 et H424 rejetées : voir tableau 31 et annexe N). Une raison 
qui peut expliquer ce résultat est la nature sérieuse du produit 
financier. En effet, la crise économique et les pertes des marchés 
financiers incitent les clients à s'associer surtout avec les conseillers 
en finance qui accroissent et préservent leurs actifs. Aussi, dans un tel 
climat de marché, l'enjouement n'est par perçu par les clients comme 
un critère important que les représentants doivent s'associer. 
11 convient de noter que les effets de l'influence de l'effet modérateur de la 
congruence d'image C-R sur la relation entre le capital de marque du représentant et 
la valeur perçue par le client (utilitaire et expérientielle) n'ont pas été examinés en 
force de vente. Cette étude est la première à examiner de telles influences, ce qui 
apparaît très important pour au moins deux raisons. Premièrement, l'existence d'un 
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effet modérateur de la congruence d'image C-R sur la relation entre les composantes 
du capital de marque du représentant et une composante de valeur expérientielle 
(productivité) démontre l'importance de la considération de cette congruence dans un 
système de contrôle. En effet, le gestionnaire de vente peut aider à l'amplification de 
la valeur ajoutée par le représentant en faisant une assignation réfléchie des clients 
pour chaque représentant. A cet égard, une segmentation de la clientèle, y compris 
des représentants sera très bénéfique pour la gestion du portefeuille client et du 
portefeuille représentant. 
Deuxièmement, le lien démontre la pertinence de la différence des liens 
entre le système de contrôle proposé et la carte stratégique de Kaplan et Norton 
(2004). En effet, dans cette dernière carte, il est proposé que la perspective processus 
interne joue un effet médiateur entre la perspective apprentissage et croissance, et la 
perspective client. Dans le système de contrôle proposé, la perspective processus 
interne joue un rôle modérateur du fait que cette perspective est plutôt contrôlée par 
le gestionnaire de vente et non par les représentants. À cet égard, il est intéressant de 
noter que ce lien modérateur implique la responsabilité du gestionnaire de vente dans 
la performance du représentant. En effet, si ce gestionnaire ne sélectionne pas les 
bons représentants, ou ne les segmente pas en fonction du portefeuille clients ou 
encore ne les motive pas, il y a de fortes chances que ces derniers ne soient pas 
performants. L'intégration de cette responsabilisation des gestionnaires de vente dans 
le système de contrôle proposé représente une différentiation majeure entre ce 
système et celui de Anderson et Oliver (1987). 
En conclusion de cette quatrième partie, je peux déduire l'existence d'un 
effet modérateur de la perspective processus interne sur la relation entre la 
perspective apprentissage et croissance et la perspective client. 
En résumé, l'étude empirique auprès de 237 membres de cinq Caisses 
populaires acadiennes servies par 44 conseillers financiers démontre la pertinence du 
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système de contrôle proposé dans cette recherche pour le pilotage de la force de vente 
dans une perspective relationnelle. En effet, les résultats de l'analyse du modèle de 
mesure et du modèle structurel effectués par «PLS» confirment la convenance du 
système du contrôlé proposé. Spécifiquement, l'analyse du modèle de mesure a 
démontré la validité des instruments de mesure employés pour la mesure de chacune 
des variables retenues dans ce système. L'exactitude des liens entre les quatre 
perspectives proposées (la perspective apprentissage et croissance, la perspective 
client, la perspective processus interne, et la perspective financière) pour le pilotage 
des représentants a été confirmée à travers l'analyse du modèle structurel. Ce modèle 
structurel a démontré aussi la pertinence de toutes les variables retenues de chaque 
perspective dans le cadre conceptuel testé (voir figure 11). Cependant, une recherche 
complémentaire est nécessaire pour la validation des autres variables proposées dans 
ce système de contrôle (voir figure 12) et non vérifier empiriquement tel que la 
congruence entre le représentant et son entreprise dans la perspective processus 
interne. 
2. CONTRIBUTIONS THÉORIQUES 
Dans une perspective théorique, cette recherche présente au moins cinq 
contributions. 
Premièrement, je pose la problématique du contrôle de la force de vente dans 
une perspective relationnelle, et je démontre de façon théorique que les systèmes de 
contrôles actuels (comportement et résultats) tels qu'établis par Anderson et Oliver 
(1987) ne sont pas suffisants pour piloter les représentants dans une perspective 
relationnelle. Ce travail est crucial puisque ces systèmes représentent le cadre de 
référence pour l'étude de contrôle en force de vente. 
Deuxièmement, je me réfère à la théorie basée sur les ressources pour mettre 
en relief que les représentants sont des actifs qui peuvent ajouter de la valeur 
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valorisable et inimitable pour les clients. Cette approche m'a permis de mettre en 
relief des concepts importants en force de vente, notamment le capital de marque du 
représentant. L'importance de ce concept a été confirmée par l'étude empirique, 
puisque les résultats ont montré son influence directe sur la valeur utilitaire et 
expérientielle perçue par le client. L'introduction du capital de marque du 
représentant en force de vente est aussi importante, car elle permettra de rapprocher la 
recherche en force de vente de la recherche en gestion de la marque. 
Troisièmement, je capitalise sur le tableau de bord et la carte stratégique de 
Kaplan et Norton (1996, 2001, 2004) pour établir un système de contrôle de la force 
de vente dans une perspective relationnelle. Ce système de contrôle est intéressant, 
car il permet d'avoir une vue globale intégrée des principaux processus à contrôler 
ainsi que les variables clés à prendre en considération pour piloter une force de vente. 
Quatrièmement, en établissant un lien entre la valeur créée par le 
représentant et son capital, j'ouvre la voie sur des recherches en voie de cerner les 
composantes de l'actif du représentant qui contribuent le plus à la création de valeur 
de l'entreprise. En effet, il serait important dans les futures recherches de focaliser sur 
la valeur ajoutée par les représentants et non pas sur les coûts d'agence ou les coûts 
de transactions occasionnés par la force de vente. 
Enfin, à part le capital de marque du représentant, différents concepts 
importants en force de vente sont introduits dans cette recherche. Premièrement, 
l'image du représentant dont l'étude empirique a montré son influence sur la fidélité 
des clients ainsi que sur la valeur ajoutée par le représentant. Deuxièmement, la 
valeur expérientielle ajoutée par le représentant qui est aussi un concept important. En 
effet, les résultats empiriques de cette recherche ont démontré la pertinence de 
l'enjouement et surtout de la productivité perçue par les clients. Enfin, le capital 
intellectuel et le capital social du représentant sont aussi pertinents, car les résultats 
ont montré qu'ils ont un impact positif sur le capital de marque du représentant. 
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3. IMPLICATIONS MANAGÉRIALES 
Du point de vue pratique, cette étude s'inscrit dans un contexte de gestion 
des représentants qui cherchent à ajuster les stratégies de contrôle de la force des 
organisations pour répondre plus efficacement aux attentes de leurs consommateurs 
dans une perspective relationnelle. Plus concrètement, en quoi cette recherche peut-
elle intéresser un gestionnaire de vente au sein d'une entreprise ? 
Pour répondre à cette question, il est important pour un gestionnaire de vente 
de mettre en relief la plus value du système de contrôle proposé par rapport au 
système de contrôle actuel d'Anderson et Oliver (1987) (voir figure 1). De l'examen 
de la figure 1, je peux déduire au moins deux plus values importantes : 1) 
l'élargissement des facettes contrôlées par Anderson et Oliver (1987), et 2) 
l'application du système de contrôle proposé dans une perspective relationnelle et 
transactionnelle. 
3.1 Élargissement des facettes contrôlées par Anderson et Oliver (1987) 
Dans le système de contrôle d'Anderson et Oliver (1987), le gestionnaire de 
vente évalue, dirige, surveille et récompense un représentant en se basant sur deux 
facettes : les résultats ou les comportements du représentant. Dans la suite, je vais 
montrer que le système de contrôle proposé englobe et élargit ces deux facettes et 
ajoute l'implication du gestionnaire de vente dans le processus de contrôle. 
3.1.1 Résultats du représentant 
Pour chaque période, le système de contrôle de Anderson et Oliver (1987) 
préconise au gestionnaire de vente d'évaluer les résultats du vendeur et de le 
rémunérer en conséquence. A l'inverse, le système de contrôle que je propose 
préconise au gestionnaire de vente d'évaluer les résultats du représentant en 
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combinant trois composantes : ses résultats actuels, ses résultats anticipés et la nature 
de la relation qu'il entretient avec ses clients. En effet, l'instrument de mesure de 
Palmatier et al. (2007) utilisé dans cette recherche pour mesurer la performance 
financière du représentant est défini comme un agrégat de trois composantes. La 
première composante est la part de marché client qui constitue une mesure du résultat 
actuel du représentant. La deuxième composante est le «prix premium» qu'accepte de 
sacrifier le client pour continuer à transiger avec le représentant. Enfin, la troisième 
composante est le taux de croissance qui est mesuré en demandant au client le chiffre 
d'affaires qu'il a l'intention de réaliser avec le représentant au cours des trois années 
à venir. Donc, cette dernière composante intègre les résultats futurs du représentant. 
Aussi la perspective financière proposée dans cette recherche englobe et élargit la 
stratégie de résultat du modèle d'Anderson et Oliver (1987). À cet égard, il serait 
pertinent de souligner que la facette résultat serait identique dans les deux systèmes si 
l'entreprise souhaite que la nature des relations qui prévaut entre un représentant et 
ses clients soit purement transactionnelle. En effet, dans ce cas, il est inutile de 
prendre en considération le «prix premium» ou la prévision des ventes que comptent 
réaliser les clients d'un représentant avec ce dernier. Basé sur ces observations, je 
peux préconiser les conseils suivants aux gestionnaires de vente : 
Conseil 1 : Lorsque l'entreprise adopte une perspective relationnelle avec le 
représentant et ses clients, la rémunération de ce représentant doit être basée sur 
l'évaluation de ses résultats actuels et la nature de la relation qu'il entretient avec ses 
clients. Ce degré peut être mesuré en demandant aux clients d'indiquer le «prix 
premium» qu'ils peuvent sacrifier pour continuer à transiger avec ce représentant. À 
cet égard, le gestionnaire peut établir une grille d'équivalence entre le «prix 
premium» moyen et le bonus qui peut être attribué à un représentant pour 
l'encourager à maintenir des relations durables avec sa clientèle. 
Conseil 2 : Lorsque l'entreprise désire que les échanges entre un représentant et ses 
clients soient purement transactionnels, la rémunération de ce représentant doit être 
basée uniquement sur l'évaluation de ses résultats actuels. 
Conseil 3 : Lorsque l'entreprise désire que les échanges soient de types 
transactionnels et relationnels entre les clients et un représentant, la rémunération de 
ce représentant doit être aussi mixte. Une partie de rémunération relative aux 
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échanges relationnels octroyée découle du conseil 1 et une autre relative aux 
échanges transactionnels découle du conseil 2. 
Conseil 4 : Lorsque l'entreprise désire que la nature des échanges entre un 
représentant et ses clients soit uniquement relationnelle, le gestionnaire de vente doit 
diriger le représentant selon la comparaison entre les résultats anticipés du 
représentant et le potentiel de ses clients. Par exemple, pour un client potentiel qui 
prévoit réduire ses relations avec un représentant, le gestionnaire de vente doit piloter 
ce représentant pour redresser sa relation avec ce client. 
Le cas où l'entreprise peut avoir des échanges transactionnels et relationnels 
avec un même client n'est pas considéré dans cette recherche. La raison principale est 
que la définition du marketing relationnel de Grônroos (2004) adoptée dans cette 
recherche déconseille ce type de relation. 
3.1.2 Comportements du représentant 
Le système de contrôle d'Anderson et Oliver (1987) préconise au 
gestionnaire de vente de surveiller, diriger et évaluer les comportements de chaque 
représentant. Ces comportements englobent les activités du représentant (ex. : nombre 
de visites et présentation aux clients) et ses compétences (ex. : connaissance des 
produits/marché). Aussi, ce système intègre deux composantes principales : 1) ce 
qu'est le représentant (compétences), et 2) ce qu'il fait (activités). Dans le système le 
contrôle établi dans cette recherche, j'élargis la première composante à travers la 
perspective «apprentissage et croissance» et j'élargis la deuxième composante, de 
façon modifiée, à travers la «perspective client». 
Au niveau de la perspective «apprentissage et croissance», je considère que 
le représentant est plus qu'une compétence, mais qu'il constitue un actif susceptible 
de générer de la valeur aux clients et à son entreprise. Cet actif est constitué de 
différentes ressources stratégiques, spécifiquement de son capital de marque, de son 
capital intellectuel et de son capital social. Ces ressources sont stratégiques 
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puisqu'elles répondent aux cinq critères identifiés par Barney (1991) : elles sont 
pertinentes, elles sont rares, elles sont inimitables, elles sont non transférables et elles 
sont non substituables. Elles sont pertinentes puisque les résultats de cette recherche 
ont montré que l'actif du représentant influence la valeur qu'il exhibe aux yeux de ses 
clients. Elles sont rares, car ce n'est pas facile de trouver des représentants possédant 
des clients qui lui sont fidèles. Elles sont inimitables puisque la fidélité de la clientèle 
à un représentant ne peut pas être imitée par un représentant de la concurrence. Elles 
sont aussi non transférables puisqu'un représentant ne peut pas transférer sa 
réputation à un autre. Enfin, elles sont non substituables puisque les ressources du 
représentant sont celles qui lui permettent d'ajouter de la valeur perçue à l'offre 
évaluée par ses clients. Aussi, ces ressources identifiées doivent être considérées par 
les gestionnaires de vente pour que l'entreprise ait un avantage concurrentiel dans le 
territoire du représentant surtout lorsque dans certaines industries (ex. : industrie 
bancaire) les offres des entreprises sont presque similaires (ex. : services financiers). 
A cet égard, l'accent actuel par les gestionnaires des Caisses acadiennes sur le capital 
humain des conseillers en finance a donné fruit pour mieux conquérir le marché des 
produits financiers. Cependant, les résultats des Caisses pourront être largement 
améliorés si ces gestionnaires mettent l'accent sur les autres ressources, 
spécifiquement, le capital social des représentants et notamment leur capital de 
marque. En effet, les résultats de cette recherche ont montré que le capital intellectuel 
(sa composante «capital humain») et le capital social (sa composante «réputation 
externe» du représentant») influencent le capital de marque du représentant (sa 
composante «image») qui à son tour influence la valeur ajoutée par le représentant 
aux clients. 
Conseil 5 : Les gestionnaires de vente doivent considérer chaque représentant comme 
un actif possédant des ressources ayant une valeur stratégique pour l'entreprise. Les 
ressources d'un représentant sont son capital intellectuel, son capital social et son 
capital de marque. 
Conseil 6 : Vu l'importance stratégique de l'actif des représentants, une entreprise 
doit développer une approche relationnelle avec ses représentants même si son 
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orientation est transactionnelle avec certains clients. Spécifiquement, l'entreprise doit 
recruter, maintenir les représentants ayant des actifs importants. Elle doit aussi 
améliorer leurs actifs dans le temps pour permettre à l'entreprise d'acquérir un 
avantage concurrentiel durable. A ce titre plusieurs mesures concrètes peuvent être 
prises par les gestionnaires de vente des Caisses acadiennes participantes de cette 
recherche : 
- 40 % des conseillers en finance de ces Caisses ont un diplôme inférieur au 
baccalauréat. Or, pour les produits financiers, les clients souhaitent traiter avec 
des conseillers ayant une expertise surtout lorsque le marché financier connaît 
beaucoup de perturbation. Dès lors, pour les recrutements futurs, les gestionnaires 
de ces caisses doivent cibler des candidats ayant au moins un Baccalauréat en 
finance et si possible une bonne expérience dans le marché. À cet égard, les 
résultats de Flaherty et Pappas (2004) peuvent guider les actions des gestionnaires 
pour attirer les meilleurs candidats. Selon ces auteurs, lors du choix d'un travail, 
les représentants cherchent des entreprises ayant une stratégie du type prospective 
(prospector strategy), offrant une rémunération basée sur l'incitation et axée sur 
la qualité de service. Les gestionnaires de vente peuvent aussi encourager leurs 
conseillers actuels pour compléter leur formation universitaire moyennant des 
incitations (ex. : scolarité gratuite et flexibilité dans les horaires de travail). Pour 
retenir les conseillers ayant une grande expérience, les gestionnaires peuvent 
instaurer une grille de rémunération variant en fonction du nombre d'années 
d'expérience dans le poste. De même, les gestionnaires de vente peuvent aussi 
organiser des formations ciblées. Les conséquences de ces actions sont 
l'augmentation du capital humain des conseillers en finance de ces Caisses. 
- A l'inverse du système proposé par Anderson et Oliver (1987), je propose aux 
gestionnaires de vente d'impliquer les clients dans le système de contrôle en leur 
demandant d'évaluer la réputation et l'image des représentants ainsi que leurs 
fidélités envers les représentants. Cette implication des clients est conforme aux 
pratiques de plusieurs entreprises oeuvrant dans une perspective relationnelle. Par 
exemple, Douglas et Raymond (1997) ont rapporté que 40 % des incitatifs de la 
force de vente d'IBM sont basés sur l'évaluation des clients. De même, Cohen 
(1994) a rapporté que 10 % des sociétés relient une partie de leur rémunération de 
la force de vente à la satisfaction de leurs clients. Enfin, selon Lopez et al (2006), 
dans plusieurs entreprises, une rémunération variable est attribuée au représentant 
en fonction de la satisfaction de la clientèle envers ce représentant. 
Inciter les conseillers en finance à améliorer leur réputation dans le marché. À cet 
égard, les gestionnaires peuvent attribuer un certificat ou donner une prime au 
conseiller ayant la meilleure réputation dans le marché. 
Évaluer l'image des conseillers en finance et les diriger pour l'améliorer. Un 
conseiller qui a une bonne image est celui qui est perçu par les membres comme 
fiable, honnête, sincère, connaisseur, expert, expérimenté, attrayant, agréable, 
optimiste, joyeux, prudent, motivé et ayant un esprit ouvert. Dans la présente 
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étude, la majorité des conseillers en finance de ces Caisses sont perçus comme 
ayant une bonne image (fiable (83 %), honnête (90 %), sincère (88 %), 
connaisseur (93 %), expert (80 %), expérimenté (78 %), attrayant (66 %), 
agréable (78 %), optimiste (83 %), joyeux (88 %), prudent (85 %), motivé (90 %) 
et ayant un esprit ouvert (90 %)). Cette image positive des conseillers explique en 
grande partie la fidélité des membres (la fidélité des membres de 31 des 
conseillers en finance sur les 41 dépasse 4 sur 5). Cependant, je conseille aux 
gestionnaires d'inciter les conseillers non pas à maintenir cette image, mais de 
l'améliorer en spécifiant à leurs conseillers que cette image, comme a montré 
cette étude, est une variable déterminante de la fidélité de leur clientèle. 
Inciter les conseillers à fidéliser le maximum possible de clients. À cet égard, les 
gestionnaires de vente peuvent donner un bonus selon la fidélité de la clientèle au 
conseiller. 
Les activités du représentant considérées dans le système de contrôle 
d'Anderson et Oliver (1987) répondent à la question : «que fait le représentant?» Or, 
dans la logique moderne du marketing, la création et le partage de valeur sont 
considérés comme la raison d'être de relations partenariales entre fournisseurs et 
clients (Anderson, 1995). Dès lors, il serait important de s'intéresser à la question 
suivante : «quelle valeur est ajoutée par le représentant ? En effet, cette question est 
plus pertinente, car elle va justifier ou non l'utilité du représentant au sein de son 
entreprise. Dès lors, dans la dyade «représentant-client», le système de contrôle 
proposé est axé sur les types de valeur ajoutée par le représentant aux clients et non 
sur les activités du représentant. Les résultats de cette recherche ont confirmé la 
pertinence de la valeur puisque la valeur utilitaire (composantes : bénéfices 
économiques et risques perçus) et la valeur expérientielle (composante : enjouement) 
ont un impact significatif sur la performance financière du représentant. Ce résultat 
est important puisque la recherche menée par Cravens et al. (1993) auprès des 
exécutifs marketing a montré qu'il n'y pas de lien entre le contrôle des 
comportements du représentant et sa performance financière. Par ailleurs, un 
gestionnaire de vente n'est pas obligé de considérer toutes les composantes de la 
valeur utilitaire et de la valeur expérientielle pour bien piloter sa force de vente. En 
effet, selon l'unité d'affaires et son orientation avec un client, un gestionnaire de 
vente peut inciter le représentant à focaliser sur certaines composantes de la valeur. 
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Par exemple, dans le cas où l'entreprise poursuit une orientation transactionnelle avec 
un client, il ne serait pas pertinent que le représentant ajoute une valeur relationnelle 
dans son échange avec ce client. De même, dans le cas des services financiers où les 
clients souhaitent que le représentant oriente leur transaction avec plus de rigueur et 
avec moins de risque, la valeur économique ajoutée par le représentant serait 
pertinente. Basé sur ces observations, je peux préconiser les conseils suivants aux 
gestionnaires de vente : 
Conseil 7 : Dans une perspective relationnelle, le gestionnaire de vente doit diriger et 
surveiller les composantes de la valeur utilitaire et de la valeur expérientielle ajoutées 
par un représentant susceptible d'avoir une influence sur la performance financière de 
ce dernier. Par exemple, les gestionnaires des Caisses populaires sujets de l'étude ont 
identifié trois composantes de la valeur utilitaire susceptible d'influencer la 
performance financière des conseillers. Ces composantes sont les bénéfices 
économiques, le risque financier et le risque de performance. Les résultats de cette 
recherche ont montré que ce choix était pertinent puisque les bénéfices économiques 
et le risque perçu qui regroupe le risque financier et le risque de performance ont une 
influence positive sur la performance financière des conseillers en finance. Par contre, 
la seule composante de la valeur expérientielle qui a une influence négative sur la 
performance financière des conseillers en finance est l'enjouement. Deux 
conséquences découlent de ces résultats. Premièrement, ce n'est pas toutes les 
composantes de la valeur utilitaire et expérientielle qui sont pertinentes à considérer 
par les gestionnaires de vente. Deuxièmement, certaines composantes peuvent avoir 
un impact positif et d'autres un impact négatif. Dès lors, en connaissance de ces 
composantes et de leurs impacts, les gestionnaires de vente peuvent diriger les 
représentants pour mettre l'accent ou éviter une action ou un comportement. 
3.1.3 Implication du gestionnaire de vente dans le contrôle du représentant 
Dans le système de contrôle proposé par Anderson et Oliver (1987), le 
représentant assume toute la responsabilité en cas de mauvaise performance. Le 
gestionnaire de vente assume le rôle d'évaluer cette performance et d'attribuer la 
récompense. Or, plusieurs études ont montré que la performance du représentant est 
influencée par plusieurs paramètres sous le contrôle du gestionnaire de vente. Par 
exemple, Oliver et Anderson (1994) ont démontré empiriquement que la conception 
de la rémunération (responsabilité du gestionnaire de vente) influence la performance 
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des résultats de la force de vente. De même, la recherche de Motowidlo (1982) a 
illustré que les représentants les moins performants sont ceux qui sont les moins 
satisfaits de leur rémunération. Dès lors, l'implication de la responsabilité du 
gestionnaire de vente dans l'élaboration d'un système de contrôle adapté est 
nécessaire. 
La perspective processus interne dans le système de contrôle proposé vient 
justement combler cette lacune dans le système de contrôle d'Anderson et Oliver 
(1987). À travers cette perspective, le système proposé conseille les gestionnaires de 
vente à s'autocontrôler : 
Conseil 8 : Dans une perspective relationnelle, le gestionnaire de vente doit 
s'autocontrôler de façon continue. Cet autocontrôle commence depuis le recrutement 
du représentant et finit avec son départ. Parmi les choses qu'il peut contrôler : 
Est-ce qu'il a fait la sélection du représentant de façon adéquate ? Pour répondre à 
cette question, le système de contrôle proposé préconise à ce gestionnaire de 
choisir les candidats dont l'image concorde avec l'image de l'entreprise. En effet, 
l'actif du représentant ne peut être bénéfique pour l'entreprise que s'il est en 
adéquation avec la valeur qu'elle vise à fournir à ses clients. Par exemple, il serait 
inadéquat de recruter un représentant ayant une brillante carrière en musique pour 
vendre des produits financiers auprès des membres des Caisses populaires. 11 
serait aussi inadéquat de recruter un représentant très instruit (diplômé de 
troisième cycle) pour vendre des stylos à bille à faible valeur. 
Le représentant est-il affecté au bon client ? Pour répondre à cette question, le 
système de contrôle proposé préconise à ce gestionnaire de choisir le couple 
représentant-client selon le principe de congruence d'image. Par exemple, il serait 
inapproprié d'affecter un représentant non technique à des clients œuvrant dans la 
technologie de pointe. 
Quels paramètres doit-il améliorer pour mieux satisfaire les représentants ? Pour 
répondre à cette question, le système de contrôle proposé préconise à ce 
gestionnaire de vérifier plusieurs facteurs tels que la perception des représentants 
de l'équité du plan de rémunération et de leurs évolutions de carrière. 
Quels paramètres doit-il améliorer pour inciter les représentants à être plus 
performants ? Pour répondre à cette question, le système de contrôle proposé 
préconise à ce gestionnaire de vérifier plusieurs éléments tels que la conception 
du territoire de vente, le système d'évaluation et le système d'information. 
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En conclusion de cette partie, je propose les conseils suivants (voir tableau 
32) aux gestionnaires de vente : 
Tableau 33 
Principales implications managériales relatives au système de contrôle proposé 
Direction Surveillance Evaluation Rémunération 
Degré de 
contrôle 
++++ ++4-4- ++++ 
Salaire fixe important 
+ variable + bonus + 
primes 
Perspective 
apprentissag 
e et 
croissance 
- Développement 
de l'actif du 
représentant 
- Engagement du 
représentant 
- Réputation du 
représentant 
- Image du 
représentant 
- Engagement du 
représentant 
- Réputation du 
représentant 
- Image du 
représentant 
- Degré de 
fidélité de la 
clientèle 
- Prime pour le 
représentant ayant la 
meilleure réputation 
- Salaire fixe progressif 
en fonction de 
r expérience 
- Bonus en fonction du 
degré de fidélité des 
clients 
Perspective 
client 
Identification des 
composantes de la 
valeur utilitaire et 
expérientielle que 
doit ajouter le 
représentant 
Types de valeur 
utilitaire et 
expérientielle 
ajoutée par le 
représentant 
Perception des 
clients de la 
valeur utilitaire 
et expérientielle 
ajoutée par le 
représentant 
-
Perspective 
processus 
interne 
- Choix des 
représentants 
selon 
l'adéquation 
image 
représentant et 
image entreprise 
et 
produit/marque 
- Assignation 
représentant-
client selon la 
congruence 
d'image 
Les éléments 
ayant une 
influence sur la 
satisfaction et la 
performance des 
représentants 
Les éléments 
ayant une 
influence sur la 
satisfaction et la 
performance des 
représentants 
-
Perspective 
financière 
Piloter la 
performance 
Réalisation des 
résultats actuels 
et futurs 
- Résultats 
actuels 
- Degré de 
relation 
- Taux de 
croissance 
- Profitabilité 
- Commission selon les 
résultats 
- Bonus en fonction du 
prix premium 
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3.2 Application du système de contrôle proposé dans une perspective 
relationnelle et transactionnelle 
Le système de contrôle que j'ai proposé dans cette recherche est orienté vers 
une perspective relationnelle. Ce système est aussi pertinent pour les gestionnaires 
ayant une orientation transactionnelle avec leurs clients. En effet, d'une part, j'ai 
démontré que le système de contrôle proposé par Anderson et Oliver (1987) est à 
vocation transactionnelle, et d'autre part, j'ai illustré que ce système intègre et élargit 
celui d'Anderson et Oliver (1987). 
Si le système de contrôle proposé est adéquat pour le contrôle des 
représentants dans une perspective relationnelle et transactionnelle, une question 
pertinente s'impose : le même contrôle doit-il être utilisé dans les deux perspectives ? 
La réponse est à cette question exige de définir la limite entre la perspective 
relationnelle et celle transactionnelle. 
Comme spécifiée auparavant, l'orientation transactionnelle se caractérise par 
une succession d'échanges discrets où les acteurs adoptent des comportements 
opportunistes ayant pour objectif la maximisation de leurs intérêts propres. 
Inversement, dans l'orientation relationnelle l'échange est caractérisé par une 
interaction et une orientation à long terme qui prennent en compte l'inclusion de 
certains facteurs psychologiques, sociaux et stratégiques par les parties prenantes. 
Spécifiquement, cet échange focalise sur: 1) les résultats actuels et futurs, 2) le 
partage équitable de valeur, 3) la génération de confiance, 4) la coordination, 5) la 
qualité de la communication, 6) l'émergence des normes relationnelles, et 7) la 
perception de l'existence de ressources et de compétences. 
Afin de proposer un système de contrôle adapté à une entreprise qui adopte 
une orientation relationnelle avec le représentant et une orientation transactionnelle 
avec les clients, je vais considérer chacune des perspectives du système de contrôle 
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proposé. Le but est de mettre en relief les composantes qui peuvent changer d'une 
orientation relationnelle à transactionnelle. Une entreprise qui adopte une perspective 
transactionnelle avec ses clients ou une partie de ses clients pourra adopter une 
orientation transactionnelle avec le représentant ayant la charge de travailler avec ces 
clients ou une orientation relationnelle avec ce représentant. Ces deux cas sont 
abordés dans chaque perspective. 
3.3 .1  Perspective apprentissage et croissance si l'orientation est transactionnelle 
La perspective apprentissage et croissance est constituée par deux 
composantes stratégiques : l'actif du représentant et le développement de cet actif. 
L'actif du représentant est constitué de son capital intellectuel (capital humain et 
engagement), son capital social (ses relations internes et externes, sa réputation 
interne et externe, et son capital cognitif) et son capital de marque (sa notoriété, son 
image et la fidélité de sa clientèle). 
Au niveau du capital intellectuel, le capital humain (âge, expérience et 
éducation) du représentant est une ressource à la base de laquelle il est recruté 
indépendamment de l'orientation de l'entreprise. Par contre, l'engagement du 
représentant est pertinent pour l'entreprise si cette dernière s'oriente de façon 
relationnelle avec ce représentant. 
Au niveau capital social du représentant, sa réputation interne, ses relations 
internes et son capital cognitif sont importants seulement si l'entreprise adopte une 
orientation relationnelle avec le représentant. Par contre, la réputation externe et ses 
relations externes sont importantes pour l'entreprise même si la relation «entreprise-
représentant» est transactionnelle, car ces ressources du représentant (ex. : sa 
réputation) peuvent aider énormément l'entreprise à réaliser ses résultats. 
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Au niveau du capital de marque du représentant, sa notoriété sert l'entreprise 
même si cette dernière adopte à son égard une attitude et des comportements qui 
véhiculent l'adhésion à une perspective transactionnelle. En effet, plus la notoriété du 
représentant est élevée, plus ce dernier sera dans l'ensemble évoqué des clients lors 
de leurs achats. Par contre, les items de l'image du représentant (fiable, honnête, 
sincère, ayant une bonne connaissance, expert, expérimenté, attrayant, agréable, 
optimiste, joyeux, prudent, motivé et ayant un esprit ouvert) ne sont pas toujours 
importants dans une perspective transactionnelle. En effet, les items «fiable, honnête 
et sincère» sont plus importants à considérer par l'entreprise dont les valeurs 
souscrivent à une perspective relationnelle avec le représentant. Si l'entreprise 
n'adopte pas une orientation relationnelle avec le représentant et ses clients, ces items 
ne sont pas nécessaires. De même la fidélité de la clientèle à un représentant n'est pas 
très pertinente si l'entreprise adopte une orientation transactionnelle avec les clients 
de ce représentant. 
Il est évident que si l'entreprise souhaite adopter une perspective 
relationnelle avec un représentant, il est pertinent que l'entreprise l'aide et l'incite à 
développer son actif. Par contre, ce développement ne serait pas adéquat si 
l'entreprise adopte une orientation transactionnelle avec ce représentant (voir figure 
17). 
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Figure 17 
Perspective apprentissage et croissance : de la perspective relationnelle à la 
perspective transactionnelle 
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3.3.2 Perspective client si l'orientation est à dominante transactionnelle 
La perspective client est constituée par deux composantes stratégiques : la 
valeur utilitaire ajoutée le représentant et la valeur expérientielle ajoutée par le 
représentant aux clients. Dès lors, ces composantes ne considèrent que la relation 
«représentant-client» et non la relation «représentant-entreprise». Aussi, cette 
perspective sera identique si l'entreprise adopte une orientation transactionnelle ou 
relationnelle avec un représentant du moment qu'elle adopte une perspective 
transactionnelle avec les clients de ce représentant. 
Les composantes de la valeur expérientielle ajoutée par le représentant sont 
décrites dans le tableau 9. En considérant la différence citée entre une orientation 
transactionnelle et relationnelle, ainsi que le tableau 9, je peux déduire que seules les 
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composantes suivantes sont pertinentes si l'entreprise veut adopter une approche à 
dominante transactionnelle : la productivité du représentant (incluant l'efficience et 
l'excellence) et son esthétique. En effet, lors d'un échange transactionnel où les 
parties prenantes cherchent de maximiser leurs intérêts, la perception du client de la 
productivité du représentant sera appréciée. Par contre, l'enjouement du représentant 
n'a pas vraiment de valeur pour les clients puisque seule la transaction à court terme 
est d'intérêt. De même, le statut social n'est pas pertinent dans une orientation 
transactionnelle puisque les avantages associés au statut ne peuvent être connus du 
représentant au client que si la relation entre ces deux acteurs est davantage établie. 
L'esthétique du représentant est importante dans un échange transactionnel, car selon 
la méthode «AIDA», pour conclure, il d'abord attirer l'attention du client et 
l'esthétique du représentant peut contribuer grandement à cette fin. 
Les composantes de la valeur utilitaire ajoutée par le représentant incluent 
les bénéfices ajoutés par le représentant desquels sont déduits les sacrifices des 
clients. Les bénéfices ajoutés par le représentant incluent (voir tableau 40) le bénéfice 
économique, le bénéfice relationnel (image/ réputation et confiance), le bénéfice 
stratégique (ex. : transfert de connaissance), le bénéfice interactionnel (ex. : objectifs 
communs) et le bénéfice comportemental. En considérant la différence citée entre une 
orientation transactionnelle et relationnelle, je peux déduire que seuls le bénéfice 
utilitaire et le bénéfice comportemental conviennent dans une orientation 
transactionnelle. Les sacrifices du client que peut réduire le représentant sont de 
nature monétaire (prix) et non monétaire (coûts de la relation, coûts du temps, coûts 
des énergies/efforts humains, coûts psychiques, risque financier et de performance, et 
risque de conflit). À part le coût de la relation, toutes les autres composantes sont 
importantes à considérer dans une perspective transactionnelle, car ce sont des 
sacrifices purement transactionnels (voir la figure 18). 
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Figure 18 
Perspective client : de la perspective relationnelle à la perspective transactionnelle 
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3.3.3 Perspective financière si l'orientation est à dominante transactionnelle 
La perspective financière comporte deux composantes stratégiques : la 
performance financière du représentant et sa profitabilité. La performance financière 
du représentant est définie comme un agrégat de trois composantes : le résultat actuel 
du représentant, le «prix premium» que peut sacrifier le client pour continuer à 
transiger avec le représentant et enfin, la troisième composante est le taux de 
croissance du chiffre d'affaires. Ces trois composantes sont toutes évaluées par le 
client. Aussi, si l'entreprise adopte une orientation transactionnelle avec le client, le 
«prix premium» ne sera pas important à considérer même si l'entreprise s'oriente de 
façon relationnelle avec le représentant. Par contre, le taux de croissance du chiffre 
d'affaires serait important même si l'entreprise préconise une orientation 
transactionnelle avec le client. En effet, cet indicateur permet à l'entreprise, d'une 
part, de diriger les efforts de ses représentants et, d'autre part, de décider si elle 
maintient ou non sa relation avec le représentant dans les périodes futures. 
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La profitabilité du représentant désigne le degré du succès du représentant 
par rapport aux objectifs assignés et par rapport aux réalisations du principal 
concurrent (Babakus et al, 1996). La considération de la profitabilité du représentant 
est importante dans une perspective transactionnelle (voir la figure 19). 
Figure 19 
Perspective financière : de la perspective relationnelle à la perspective 
transactionnelle 
: Valeur utilitaire et expérientielle telles que définies dans rapproche transactionnelle 
3.3.4 Perspective processus interne si l'orientation est transactionnelle 
La performance de la perspective processus interne dépend de trois leviers : 
1) le processus de gestion de la performance du représentant, 2) le processus associé à 
la satisfaction du représentant, et 3) le processus de gestion associé à l'amélioration 
de son actif. 
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Vu que l'entreprise souhaite augmenter la performance de ses représentants, 
il est important que le processus de gestion de la performance demeure dans le 
système de contrôle de la force de vente dans une perspective transactionnelle. En 
effet, toutes les composantes du processus de gestion de la performance du 
représentant sont pertinentes dans une approche transactionnelle. Par exemple, il 
serait important que le gestionnaire de vente conçois une rémunération qui motive les 
représentants. Il doit aussi vieller à l'implantation d'un système d'information 
efficace pour aider les représentants (informations sur les clients) et pour leur donner 
de la rétroaction sur leurs réalisations (information sur les représentants). 
Les principaux leviers de la satisfaction au travail du représentant sont : 
l'équité, la justice distributive, la qualité de relation que le représentant entretient 
avec son superviseur et avec ses collègues, sa participation au travail, sa satisfaction 
envers la rémunération, le faible niveau d'ambiguïté et de conflit de rôle vécu, et sa 
possibilité d'avancement de carrière. Toutes ces composantes sont relatives à la 
relation entreprise-représentant. Aussi, si l'entreprise adopte une orientation 
relationnelle avec le représentant, il serait souhaitable que toutes les composantes 
citées du processus de gestion de la satisfaction du représentant soient prises en 
compte pour retenir le représentant et augmenter son engagement à l'entreprise. Dans 
le cas où l'entreprise adopte une perspective transactionnelle avec le représentant, ce 
processus de gestion de la satisfaction est aussi pertinent, car la satisfaction de travail 
a un impact positif sur la performance du représentant (ex. : Babin et Boles, 1996). 
Cependant, ce ne sont pas toutes les composantes qui sont pertinentes. En effet, les 
composantes : l'évolution de carrière, la qualité de la relation avec le superviseur et 
les collègues, et la participation au travail ne sont pas très importantes lorsque 
l'entreprise adopte une perspective transactionnelle avec le représentant. 
Le principal levier interne à l'organisation qui permet l'amélioration de 
l'actif du représentant que j'ai relevé de la littérature est : la bonne sélection des 
représentants, la congruence d'image entre le représentant et son organisation, 
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l'adéquation entre le représentant et la marque /produit ainsi que la congruence 
d'image entre le représentant et son client. Si l'entreprise adopte une perspective 
transactionnelle avec les clients, il ne serait pas obligatoire de considérer la 
congruence de l'image entre le représentant et ses clients (voir la figure 20). Par 
contre, la congruence d'image entre le représentant et l'entreprise ainsi que le 
représentant et le produit/marque est importante même si l'entreprise adopte une 
perspective transactionnelle avec le représentant. En effet, il serait plus adéquat de 
recruter un expert en information pour vendre des solutions d'informations pour les 
entreprises. 
Figure 20 
Perspective processus interne : de la perspective relationnelle à la perspective 
transactionnelle 
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En conclusion, le système de contrôle proposé s'adapte lorsque les 
gestionnaires de ventes souhaitent adopter une perspective 
relationnelle/transactionnelle avec les représentants et une perspective 
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transactionnelle avec les clients. Les figures 21 et 22 proposent successivement le 
système de contrôle dans ces deux cas. 
Figure 21 
Système de contrôle : cas perspective relationnelle avec le représentant et 
transactionnelle avec les clients 
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Figure 22 
Système de contrôle : cas perspective transactionnelle avec le représentant et ses 
clients 
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4. LIMITES DE LA RECHERCHE 
Malgré les efforts déployés lors de la collecte des données pour assurer la 
validité des résultats, la nature même de la recherche ainsi que des variables étudiées 
et la méthodologie employée impliquent quelques limites à cette recherche. 
La validation du système de contrôle proposé pour le contrôle de force de 
vente a été effectuée dans une seule organisation de l'industrie bancaire. Aussi, les 
199 
variables sélectionnées du cadre conceptuel de recherche ont été dictées par ce choix. 
Dès lors, la validité de ce système est contextuelle. 
Pour des questions de faisabilité, j'ai eu recours à une méthode 
d'échantillonnage non probabiliste. En effet, la recherche empirique a été effectuée 
auprès de cinq (sur 25) Caisses populaires acadiennes qui ont accepté de participer à 
ma recherche. Bien que les membres dans chacune de ces cinq Caisses aient été 
choisis de façon aléatoire, ce choix des Caisses a pu affecter la qualité des résultats. 
Effet, la qualité de ces résultats aurait peut-être été meilleure si ces cinq Caisses ont 
été choisies de façon probabiliste parmi les vingt-cinq Caisses acadiennes. 
Pour des questions de confidentialité, je ne disposais pas de la liste des 
clients sélectionnés de façon aléatoire par les Caisses afin de participer à l'étude. 
Aussi, je n'ai pas pu relancer les clients pour augmenter le taux de réponse. À cet 
égard, je souligne que mon choix d'un échantillon réduit de répondants est dû 
principalement aux coûts associés. 
Enfin, une limite aussi importante est la non-considération de certains 
paramètres dans la perspective processus interne telle que l'image de l'entreprise. En 
effet, certains répondants ont mentionné dans le questionnaire que le faible chiffre 
d'affaires qu'ils font avec le représentant n'est pas dû à la performance du 
représentant, mais à leur perception de leur Caisse. 
5. FUTURES RECHERCHES 
Les limites susmentionnées ouvrent la voie à plusieurs futures recherches. 11 
serait important de faire valider les variables retenues dans chaque perspective du 
système de contrôle proposé en faisant une étude qualitative auprès des gestionnaires, 
des clients et des représentants. En effet, les variables spécifiées dans le système de 
contrôle proposé ont toutes été identifiées à travers une revue de littérature sur la 
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force de vente dans différents pays. Aussi, il serait adéquat dans le cas canadien de 
mener une étude exploratoire auprès des différents acteurs (ex. : gestionnaires de 
vente) pour ajouter ou enlever certaines variables dans chaque perspective (ex. : 
perspective client). 
Le système de contrôle conçu pour le contrôle de la force de vente doit être 
testé dans différentes industries et pour différents produits. Cette validation est 
nécessaire pour la généralisation de son applicabilité. 
Il serait aussi intéressant de bien ressortir toutes les variables importantes de 
l'actif du représentant dans la perspective apprentissage et croissance et d'établir les 
liens entre elles. Spécifiquement, de répondre à la question : «quels sont les 
déterminants du capital de marque du représentant ?» 
Une avenue aussi intéressante de recherche est de chercher le lien entre la 
personnalité du représentant et son image. En effet, en gestion de la marque, plusieurs 
chercheurs (ex. : Aaker, 1997) confondent la personnalité avec l'image de marque. 
Par contre, dans d'autres courants de recherches Barich et Kotler (1991) distinguent 
la personnalité de l'image d'une organisation. Dans cette recherche, la mesure de 
l'image du représentant a été différente de la mesure de la personnalité humaine 
(ex. : Barrick et Mount, 1991). Aussi, il serait important de conduire des recherches 
pour répondre à la question suivante : «existe-t-il un lien entre la personnalité et 
l'image d'un représentant?» À cet égard, il serait aussi intéressant de tester l'effet 
modérateur de la congruence d'image entre le représentant et son entreprise sur la 
relation entre le capital de marque du représentant et la valeur ajoutée à ses clients. 
Enfin, une autre voie de recherche intéressante serait d'établir le lien entre le 
capital de marque et le capital de marque d'un représentant. Deux questions 
pertinentes méritent d'être étudiées : 1 ) quelle relation existe-t-il entre ces deux 
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capitaux ? Et 2) quelles conditions favorisent leurs bonnes interactions pour ajouter le 
plus de valeur aux clients ? 
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CONCLUSION 
De nombreux chercheurs ont appelé à un changement de la gestion de la 
force de vente (Cravens et al., 1993; Oliver et Anderson, 1994), plus particulièrement 
dans la conception du système de contrôle (Weitz et Bradford, 1999; Guenzi, 2003). 
Cependant, peu d'auteurs ont pris cette initiative pour proposer un modèle alternatif 
au modèle de référence de Anderson et Oliver (1987) pour le contrôle de la force de 
vente. Un des meilleurs modèles théoriques est celui proposé par Darmon (1998). Ce 
modèle regroupe trois caractéristiques importantes : 1) le contrôle centralisé versus le 
contrôle décentralisé, 2) le contrôle des résultats versus le contrôle des 
comportements, et 3) le contrôle des objectifs qualitatifs versus le contrôle des 
objectifs quantitatifs. Cependant, malgré l'importance de ce modèle, il ne s'insère pas 
vraiment dans une perspective relationnelle. En effet, premièrement, il néglige la 
contribution du représentant dans la valeur offerte aux clients. Or, le concept de la 
valeur est l'essence de la perspective relationnelle. Deuxièmement, ce modèle ne 
considère pas le représentant comme une ressource rare permettant à l'entreprise 
d'avoir un avantage concurrentiel. 
Reposant sur la théorie basée sur les ressources, cette recherche considère 
qu'un système de contrôle de la force de vente doit reposer sur la considération et le 
développement de l'actif de chaque représentant. La compréhension de cet actif et la 
maîtrise de ses déterminants permettront aux gestionnaires de vente d'améliorer la 
valeur ajoutée de chaque représentant. A cet égard, cette recherche a mis évidence le 
rôle important du concept «capital de marque du représentant» comme composante 
déterminante de l'actif d'un représentant. 
Reposant aussi sur le tableau de bord et la carte stratégique de Kaplan et 
Norton (1996, 2001, 2004), cette recherche a établi les objectifs qualitatifs et 
quantitatifs sur lesquels doit focaliser un gestionnaire de vente. Ces objectifs ne sont 
que les perspectives établies par Kaplan et Norton (1996) pour la vérification de 
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réussite d'une stratégie. De même que dans une stratégie, l'efficacité d'un contrôle ne 
peut être vérifiée que par la considération de quatre perspectives. Premièrement, la 
perspective financière pour vérifier si le représentant a performé. Deuxièmement, la 
perspective client pour savoir l'ampleur et la valence de la valeur ajoutée par le 
représentant aux clients. Troisièmement, la perspective apprentissage et croissance 
pour savoir les composantes de l'actif du représentant qui sont déterminantes à la 
valeur ajoutée aux clients, ainsi que les moyens mis en œuvre pour leurs 
développements. Enfin, la perspective processus interne qui doit prendre en charge la 
mise en œuvre de tous les éléments nécessaires pour permettre au représentant de tirer 
profit de son capital pour apporter le plus de valeur ajoutée aux clients. Ces éléments 
du processus interne débutent par la sélection des représentants jusqu'aux éléments 
internes qui aboutissent à leurs satisfactions (ex. : équité salariale, partage équitable 
du territoire, motivation). 
Les résultats empiriques auprès des clients des conseillers financiers 
(représentants) de cinq Caisses populaires acadiennes ont montré la pertinence du 
système de contrôle proposé pour le contrôle de la force de vente dans une 
perspective relationnelle. Spécifiquement, les variables retenues dans chaque 
perspective, à part la profitabilité dans la perspective financière, sont toutes 
importantes pour le contrôle de la force de vente. De même le lien proposé entre les 
quatre perspectives a été validé. Enfin, les liens supposés entre les composantes de la 
perspective apprentissage et croissance sont concluants, à part celui entre le capital 
humain et la fidélité au représentant. À cet égard, les résultats empiriques ont montré 
que la relation entre le capital humain et la fidélité n'est pas directe, mais il existe un 
médiateur entre ces concepts qui est l'image du représentant. 
La démarche théorique employée dans cette thèse par le recours à la théorie 
basée sur les ressources ainsi que les cadres de références de Kaplan et Norton ( 1996, 
2001, 2004) constituent une contribution importante en force de vente. En effet, à ma 
connaissance, très peu de recherches ont utilisé ces cadres théoriques en force de 
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vente et ils ne sont jamais utilisés pour la conception d'un système de contrôle de la 
force de vente. 
La pertinence de ces choix théoriques a été confirmée par les résultats 
concluants de la recherche empirique. Dès lors, les résultats de cette thèse peuvent 
contribuer de façon significative à un nouveau développement de la recherche en 
force de vente et ce, à travers la prise en compte de trois éléments. Premièrement, la 
considération du représentant comme une ressource capable d'ajouter la valeur aux 
clients et contribuer à l'avantage concurrentiel de l'entreprise. Deuxièmement, 
d'élargir le contrôle des représentants sur quatre perspectives (apprentissage et 
croissance, client, financière, et processus interne) et non sur deux contrôles/résultats 
et comportements). Cet élargissement est important, car il permet d'intégrer les 
besoins des trois acteurs (entreprise, clients et représentant). Enfin, le système de 
contrôle proposé permet d'impliquer davantage la responsabilité des gestionnaires de 
vente dans la performance des représentants. En effet, dans le modèle de Anderson et 
Oliver (1987), le représentant est le seul responsable de sa performance. Par contre, 
dans le modèle proposé dans cette thèse, l'entreprise est impliquée dans deux 
perspectives : 1) la perspective apprentissage et croissance en développant 
notamment le capital de marque du représentant ; et 2) le processus interne par 
notamment la sélection du bon représentant et l'amélioration de son image, ainsi que 
ses conditions de travail. 
Les résultats de cette thèse sont tous exploitables sur le plan pratique, car ils 
présentent système de contrôle qui peut être adapté pour différentes entreprises. Le 
choix des thèmes et des variables à retenir dans chaque perspective relève de la 
responsabilité du gestionnaire de vente. 
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ANNEXE A 
LIMITES DE L'APPROCHE ACTUELLE DE LA STRATÉGIE DE 
CONTRÔLE 
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Je montre dans cette annexe que la stratégie de contrôle existante de 
Anderson et Oliver (1987) pour le contrôle de la force de vente ne rencontre pas les 
exigences d'une orientation relationnelle. Pour dresser ce constat, une analyse des 
trois thèmes principaux sera abordée tour à tour : 1 ) aux types de systèmes de 
contrôle, 2) aux critères de choix des systèmes de contrôle, et enfin 3) aux principales 
conséquences de systèmes de contrôle. 
LES SYSTÈMES DE CONTRÔLE 
En dépit de leurs avantages respectifs, trois limites majeures sont liées à la 
conception actuelle des systèmes de contrôle (comportementale/résultats) dans une 
approche de marketing relationnel. La première limite concerne la dichotomie entre 
ces systèmes de contrôles, la deuxième limite fait référence aux objectifs, et la 
troisième limite est reliée aux critères utilisés pour évaluer les représentants. 
Dichotomie entre les stratégies de contrôles 
Dans le modèle normatif de Anderson et Oliver (1987), un gestionnaire de 
vente ne peut utiliser qu'un système de contrôle, soit le contrôle comportemental ou 
le contrôle par les résultats. Par exemple, si le contrôle comportemental est adopté par 
l'entreprise, le gestionnaire ne peut utiliser qu'une proportion de salaire fixe (ie : pas 
une grande proportion d'incitation variable) pour contrôler et motiver les 
représentants. Or, cette philosophie de contrôle n'est pas soutenue empiriquement. En 
effet, dans une recherche auprès de 347 représentants travaillant dans l'industrie de 
l'électronique aux Etats-Unis, Oliver et Anderson (1995) ont identifiés trois groupes 
de combinaison de contrôle (comportement, résultats, et hybride). Ce résultat est tout 
à fait conforme avec les modèles de contrôle de plusieurs auteurs notamment : Ouchi 
(1979), Jaworski et Merchant (1988), et Darmon (1998). 
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Par ailleurs, dans une étude auprès de 144 directeurs exécutifs marketings 
aux Etats-Unis, Cravens et al. (1993) ont trouvé que le contrôle comportemental tel 
que spécifié par Anderson et Oliver (1987) n'est pas unidimensionnel, mais plutôt 
bidimensionnel. Ces dimensions sont appelées par ces auteurs : 1) contrôle des 
gestionnaires de ventes «sales management contrôle (FSMC)» et 2) contrôle de 
rémunération «compensation contrôle (CC)». 
Enfin, en se basant sur ce résultat, Piercy et al. (2004) ont trouvé dans une 
étude intéressante auprès des gestionnaires de vente dans trois pays (Inde, Grèce et 
Malaisie) que les niveaux élevés de la rémunération incitatrice ne sont pas en conflit 
avec les niveaux élevés du contrôle de comportement. Ce résultat permet de réfuter 
l'hypothèse de Anderson et Oliver (1987) à savoir que les niveaux élevés de 
comportemental nécessitent des niveaux élevés de salaire fixe et non des salaires 
incitateurs. 
Objectifs des systèmes de contrôle comportemental/résultats 
La focalisation sur les objectifs est importante puisque tout système de 
gouvernance et de contrôle implique la spécification des objectifs pertinents à 
atteindre (Darmon, 1998). 
Tel que défini par Anderson et Oliver (1987), le système de contrôle 
comportemental contrôle les intrants du représentant, alors que les résultats du 
représentant sont contrôlés par le système de contrôle des résultats. Le but ultime de 
ces systèmes de contrôle étant de s'assurer de la performance comportementale et/ou 
des résultats du représentant. Un représentant est performant dans le système 
comportemental s'il se comporte réellement selon les exigences comportementales 
désirées par son superviseur (voir figure 17). Par contre, dans un système de contrôle 
de résultats, un représentant est jugé performant si ses réalisations dépassent les 
objectifs quantitatifs qui lui son assigné (ex. : volume de vente) par son superviseur 
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(voir figure 17). La mesure des deux types de performance se fait à la fin de chaque 
période (ex. : mois, semestre, année). Les deux de systèmes incitent l'entreprise à 
motiver le représentant à être plus performant à travers sa rémunération. 
Cette configuration actuelle de la stratégie de contrôle présente au moins 
trois inconvénients pour son application dans une perspective relationnelle : 
A. L'objectif de ces systèmes de contrôle n'est pas focalisé sur une orientation à long 
terme entre les acteurs. En effet, d'une part la relation entre l'entreprise et le 
représentant est de type transactionnel (résultats contre rémunération), d'autre 
part, ces contrôles ne se soucient pas de la création de la valeur pour le client qui 
est un concept central d'une perspective relationnelle ; 
B. L'alignement entre l'actif du représentant et le processus de création de valeur ne 
figure pas parmi les préoccupations de ces stratégies de contrôle. Or, le contrôle 
de cet alignement est parmi les exigences de la conception d'une stratégie de 
contrôle des représentants dans une orientation relationnelle ; 
Figure 23 
Objectifs des systèmes de contrôle comportemental et de résultats 
Comportement 
désiré 
Comportement 
réel 
Rémunération 
Client Entreprise Représentant 
Direction 
Intrants 
Objectifs Extrants 
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C. Les systèmes de contrôle focalisent sur la performance du représentant et non sur 
le développement de l'actif du représentant. Or, si j'analyse les activités incluses 
dans le contrôle comportemental, je constate que certaines activités (ex. : qualité 
de présentation, adaptation à la vente) résultent de l'expérience du représentant ou 
encore de son niveau de formation, lesquels représentent des constituants de 
l'actif du représentant. Par exemple, la compétence technique du représentant 
reflète le niveau de sa formation et la qualité de son expérience. De même, le 
niveau et la qualité de l'effort du représentant fluctuent selon le niveau de la 
personnalité du représentant (ex. : son sérieux, sa compétitivité, son intelligence). 
Cette importance de l'actif du représentant a été mise en évidence, de façon 
implicite, par Weitz (1981) dans son modèle de contingence de l'efficacité de 
représentant. Dans ce modèle, Weitz (1981) différencie le comportement de vente 
du représentant (ex. : adaptation aux clients et utilisation des techniques 
d'influence) des ressources du représentant (ex. : connaissance de produits et 
connaissance de clients). Ces ressources sont précisément des constituants de 
l'actif du représentant. Étant donné que les composantes de l'actif du représentant 
influent sur le comportement du représentant, il devient nécessaire que le contrôle 
de cet actif soit intégré dans une stratégie de contrôle de la force de vente. Ce 
contrôle est particulièrement d'intérêt dans une approche relationnelle puisque, 
comme illustrés précédemment, le développement et l'estimation de cet actif sont 
des exigences d'une implantation réussie d'une perspective relationnelle. 
Critères utilisés pour évaluer le représentant 
L'analyse des critères d'évaluation du représentant dans les systèmes de 
contrôle comportemental et des résultats (voir tableau 33) illustre bien que le rôle du 
représentant est de vendre un produit ou un service. En effet, au niveau du contrôle 
comportemental, la connaissance technique du représentant ou la qualité de sa 
présentation, par exemple, font référence respectivement à la maîtrise du représentant 
des fonctionnalités du produit/service et de sa bonne présentation des bénéfices du 
produit/service. De même, au niveau des résultats, les critères font référence, par 
exemple, au nombre des produits/services vendus ou encore au profit dégagé de la 
vente du produit/service. Or, cette focalisation vers le produit/service illustre que la 
stratégie de contrôle telle que définie par Anderson et Oliver (1987) s'inscrit dans une 
approche de marketing transactionnel. En effet, selon Grônroos (2004), la solution 
offerte au client dans le marketing de transaction est un produit sous forme de bien ou 
de service. Par contre, dans le marketing relationnel, la solution est le rapport lui-
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même, sa manière de fonctionner, de mener à la création de valeur et de satisfaire les 
besoins du client (Grônroos, 2004). 
Tableau 34 
Comparaison du rôle et des activités du représentant selon les approches 
transactionnelle et relationnelle 
Approche transactionnelle Approche relationnelle 
Solution fournie au client 
Produit ou service Relation 
Principaux rc >les du représentant 
Réalisation de profits, de ventes ou 
de marges à court terme 
Initiation de relations à long terme avec la 
clientèle 
Responsabilité de la profitabilité de la 
clientèle 
Recrutement de nouveaux clients Recrutement, maintien et développement 
des clients 
Conclusion de vente Création ou ajout de valeur 
Satisfaction des clients 
Satisfaction totale ou expérientielle des 
clients 
r 
Etablissement de la confiance avec les 
clients 
Partenariat fiable avec les clients 
Principales activités du représentant 
Présentation efficace Communication efficace utilisant les 
technologies de l'information 
Compétence technique Compétence dynamique Apprentissage continu 
Retour d'information Gestion intelligente de l'information 
Planification de visite Analyse de marché et planification 
Travail en équipe de vente Coordination avec l'équipe de vente Initiation de bonnes relations internes 
La considération du rôle du représentant, de ses activités et la nature de la 
solution qu'il propose dans une approche transactionnelle (stratégie actuelle de 
contrôle) versus lorsqu'elle s'inscrit dans une orientation relationnelle (voir tableau 
33) montrent clairement que la conception de la stratégie de contrôle actuelle 
comportement/résultats n'est pas transférable pour un contrôle des représentants dans 
une orientation relationnelle. En effet, plusieurs auteurs (ex. : Wilson, 1993, Marshall 
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et al., 1999) ont noté que l'implantation du marketing relationnel nécessite des 
transformations notables au niveau du rôle des représentants et de leurs activités de 
vente (ex. : Wilson, 1993, Marshall et al, 1999). Le représentant doit être un 
initiateur de relations à long terme avec la clientèle (Cravens, 1995; Wotruba, 1996), 
un partenaire fiable pour les clients (Wotruba, 1996), un créateur de valeur 
(Anderson, 1996; Wotruba, 1996), un analyste de marché et un planificateur (Wilson, 
1993), un élément efficace pour la rétention client (ex. : Guenzi, 2003), un 
coordinateur d'équipe de ventes (Weitz et Bradford, 1999), un responsable de la 
profitabilité client (Anderson, 1996), un développeur de la satisfaction client 
(Cravens, 1995; Grewal et Sharma, 1991; Guenzi, 2003; Saxe et Witz, 1982; Sharma 
et Sarel, 1995) et de la confiance client (Dorsch et al, 1998; Swan et al, 1999). À cet 
égard, il est important de distinguer ce qu'il est convenu de saisir de la satisfaction 
client dans un contexte transactionnel d'un contexte relationnel. Dans le premier cas 
de figure, la satisfaction du client est spécifique à chaque transaction effectuée 
(Oliver 1977, 1980, 1993). Par contre, la satisfaction dans un contexte relationnel 
reflète une évaluation cumulative (Boulding, Kalra, Staelin et Zeithaml, 1993), 
expérientielle (Fornell 1992; Johnson et Fornell 1991) de l'ensemble des transactions 
effectuées par le client avec un fournisseur. Le représentant doit être orienté client 
(Wotruba, 1996), travailler de façon élégante plutôt que de forcer la vente (Kohli et al, 
1998; Sujan et al, 1994), utiliser si possible des outils technologiques pour 
communiquer (Marshall et al, 1999; Tanner et Shannon, 2005), apprendre de façon 
continue (Chonko et al., 2003), être plus impliqué dans la gestion de l'information 
marché (Anderson, 1996; Marshall et al., 1999), et avoir certaines aptitudes 
dynamiques telles qu'une compétence en vente et une de collaboration (Bulent et 
Tanser, 2005). 
CRITÈRES DE CHOIX DES SYSTÈMES DE CONTRÔLE 
Anderson et Oliver (1987) se sont basés essentiellement sur quatre théories 
pour dériver les éléments qui influent sur le choix des systèmes de contrôle 
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comportemental/résultats. Ces théories sont : 1) la théorie d'agence, 2) la théorie des 
coûts de transaction, 3) la théorie des organisations d'Ouchi (1979), et 4) la théorie de 
l'évaluation cognitive. Ces éléments ont été complétés par Krafft (1999) qui a dérivé 
un certain nombre d'hypothèses de prédictions de choix entre les deux stratégies de 
contrôle (contrôle/résultat) en considérant les trois théories majeures à savoir la 
théorie d'agence, la théorie des coûts de transaction et la théorie des organisations. 
Dans la suite de cette partie, je présente dans un premier temps les 
principaux facteurs et la prédiction de chacune de ces théories concernant le choix 
entre la stratégie de contrôle comportemental/résultat. Ensuite, je montre qu'aucune 
de ces théories ne permet d'adresser la conceptualisation de la stratégie de contrôle 
dans une approche de marketing relationnel. 
Les principaux facteurs qui influent sur le choix des systèmes de contrôle 
comportemental/résultats 
Les facteurs ou variables qui influent sur le choix des systèmes de contrôle 
(i.e., comportemental/résultats) ont été regroupés par Anderson et Oliver (1987) en 
trois catégories : 1) les variables environnementales, 2) les variables 
organisationnelles, et 3) les variables individuelles relatives aux caractéristiques des 
représentants (voir tableau 35). La variable «interaction entre incertitude et la 
spécificité de la transaction» a été ajoutée par Krafft (1999). 
Les variables environnementales incluent l'incertitude de la demande, la 
volatilité des ventes et l'interaction de la volatilité avec le niveau de difficulté de 
convertibilité du représentant. Anderson et Oliver (1987) ainsi que Kraft (1999) ont 
répertorié un ensemble de variables relatives à l'entreprise qui ont une influence sur 
le choix entre la stratégie de contrôle comportementale et de résultats. Cet ensemble 
englobe la préférence des superviseurs de vente d'assumer le risque, la taille de 
l'équipe de vente, le degré de mesurabilité des résultats, le niveau d'objectivité de la 
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mesurabilité des résultats, le coût de la mesure des résultats, le degré de mesurabilité 
des comportements, la connaissance du processus de vente et l'efficacité du retour 
Tableau 35 
Système de contrôle recommandé basé sur les perspectives théoriques (Anderson et 
Oliver, 1987 et Krafft, 1999) 
Théorie 
D'agence D'organisation 
Des coûts 
de 
transaction 
Evaluatio 
n 
cognitive 
Variables 
environnent 
entales 
Incertitude élevée de la 
demande 
cc 
Volatilité élevée des ventes CC 
Volatilité élevée, représentant 
non remplaçable 
cc 
Volatilité élevée, représentant 
remplaçable 
CR 
Variables 
organisation 
nelles 
Préférence d'assumer le risque cc 
Nombre important de 
représentants 
CR CC 
Mesurabilité impossible / non 
précise des résultats 
CC cc CC 
Mesurabilité objective des 
résultats 
CR 
Mesurabilité coûteuse des 
résultats 
CR 
Mesurabilité difficile/coûteuse 
des comportements 
CR 
Non connaissance du processus 
des transactions 
CR CR 
Retour d'information cc 
Retour d'information sur le 
contrôle 
CR 
Variables 
individuelles 
Congruence de buts CR 
Spécificité des transactions CC 
Aversion au risque CC 
Expérience/spécialisation CC 
Efficacité d'effort de vente CR 
Préférence de motivation 
intrinsèque 
CC 
Préférence de motivation 
extrinsèque 
CR 
Exigence d'une utilité minimale CC 
Effet 
d'interactio 
n 
Incertitude * spécificité de la 
transaction 
CC 
CC : contrôle comportemental ; CR : contrôle des résultats. 
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d'information y compris celle relative au contrôle. Les variables individuelles propres 
au représentant qui ont été considérées lors du choix d'une stratégie de contrôle 
incluent le fait que ses objectifs et buts convergent ou non avec ceux de son 
superviseur de vente (i.e., congruence de buts); qu'il soit naturellement ou non averse 
au risque (i.e., ce qui est libellé la préférence au risque), son expérience et son niveau 
de spécialisation dans l'entreprise; son efficacité à vendre; sa préférence pour une 
stratégie de contrôle qui valorise sa motivation intrinsèque ou extrinsèque, et son 
exigence d'une utilité minimum. 
A l'examen du tableau 34, je constate qu'il y a un conflit de prédiction entre 
la théorie de l'organisation et la théorie transactionnelle concernant le système de 
contrôle la plus adéquate quand le nombre de représentants au sein d'une force de 
vente est élevé. Ce problème a été testé empiriquement par Krafft (1999). Les 
résultats de ce dernier ont montré que le système de contrôle basé sur les 
comportements est plus adéquat lorsque l'entreprise dispose d'une taille de force 
importante, ce qui confirme la prédiction de la théorie des organisations. L'argument 
principal de cet auteur pour cette stratégie est selon lui imputable à la réduction du 
coût marginal du contrôle par les comportements qui diminue au fur et à mesure que 
le nombre de représentants d'une force de vente augmente. 
Les résultats de Krafft (1999) ont aussi montré, comme il était prédit par la 
théorie d'agence, que si le représentant exige une utilité minimale, il serait propice 
que l'entreprise retienne un système de contrôle comportemental. Par contre, 
certaines variables relatives au représentant (spécificité des transactions, aversion au 
risque, efficacité d'effort de vente) n'ont pas d'impact sur le choix de la stratégie de 
contrôle. Ce résultat important contredit les prédictions des théories d'agence, des 
coûts de transactions et des organisations. 
En conclusion de cette partie, je retiens que : 
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F. Les principaux éléments qui prédisent le choix du système de contrôle approprié 
s'inspirent de quatre théories majeures : la théorie de l'agence, la théorie des 
coûts de transactions, la théorie de l'organisation et la théorie des évaluations 
cognitives. À cet égard, je signale que peu d'auteurs ont testé d'autres variables 
qui peuvent avoir un impact sur le choix du système de contrôle 
(comportement/résultats) en dehors des variables considérées par ces théories. 
Seuls Slater et Oison (2000) ont considéré l'impact de certaines stratégies de 
l'entreprise sur le choix de la stratégie de contrôle. Ils ont montré qu'un système 
de contrôle basé sur les comportements est plus approprié lorsque l'entreprise 
adopte une stratégie basée sur la différentiation ou sur l'image. Par contre, un 
système de contrôle basé sur les résultats est plus adéquat lorsque l'entreprise 
opte pour une stratégie basée sur les prix ; 
G. Les résultats empiriques, notamment ceux de Krafft (1999), montrent que les 
prédictions de la théorie d'agence, des coûts de transaction et de l'organisation ne 
sont pas toujours supportés, surtout au niveau des variables reliées au 
représentant. À cet égard, je signale que les prédictions issues de la théorie de 
l'évaluation cognitive (motivation intrinsèque/extrinsèque et retour de 
l'information) ne sont pas testées par l'auteur. Nous venons dans la section 
conséquences des stratégies de contrôle, que les variables motivations 
intrinsèques/extrinsèques sont examinées empiriquement par certains auteurs 
(ex. : Cravens et al., 1993; Baldauf et al., 2001a) comme conséquence et non à 
titre de précurseurs à la sélection d'une stratégie de contrôle (comportement / 
résultats). 
Ces points illustrés nous montrent clairement que les deux types de stratégie 
de contrôle comportement/résultats s'insèrent dans une approche de marketing 
transactionnelle, et ce, pour deux raisons : 
F. Les éléments qui ont été considérés (tableau 34) pour le choix d'une stratégie de 
contrôle ne traitent pas explicitement de la relation qu'entretient l'entreprise avec 
chacun de ses représentants. Les variables qui ont fait l'objet d'un examen 
approfondi tendent à se préoccuper de l'efficacité de l'échange économique entre 
l'entreprise et le représentant. Aucun élément ou facteur étudié ne fait référence à 
l'échange social. Or, un échange relationnel inclut obligatoirement les deux types 
d'échanges, à savoir l'échange économique et l'échange social (Blau, 1964) ; 
G. Aucun élément ou facteur ne fait référence à la relation qu'entretiennent les divers 
intervenants (i.e., entreprise et représentant) avec le client. Aussi, le 
développement de la relation avec la clientèle est totalement ignoré dans cette 
conception de stratégie de contrôle de la force de vente. 
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Dans la section suivante, je vais montrer que les théories considérées par les 
auteurs pour arrêter un choix quant à la stratégie de contrôle à adopter sont à l'origine 
de la non-considération des éléments qui font référence à un échange relationnel avec 
le client ou avec le représentant. 
Limites théoriques de la conception de la stratégie de contrôle actuelle 
Actuellement, les choix pour définir le système de contrôle le plus adéquat 
sont dérivés des prédictions de trois théories à savoir la théorie d'agence, la théorie 
des coûts de transaction et la théorie des organisations de Ouchi (1979). Dans la suite 
de cette partie, je vais tenter de démontrer que chacune de ces théories est incomplète 
et ne permet pas de concevoir une stratégie de contrôle inscrite dans une approche de 
marketing relationnel. La théorie d'évaluation cognitive ne sera pas abordée, et ce, 
pour deux raisons. Premièrement, aucune étude empirique n'a testé l'exactitude de la 
prédiction théorique d'Anderson et Oliver (1987) quant au choix de la stratégie de 
contrôle. Deuxièmement, je pense que la théorie de motivation sous-jacente à la 
théorie d'évaluation convient pour toute conception de stratégie de contrôle y compris 
celle s'inscrivant dans une approche de marketing relationnel. 
Théorie de l'agence 
Fondée sur l'asymétrie informationnelle et la divergence de buts entre les 
parties prenantes, la théorie de l'agence assimile la firme à un nœud de contrats 
(Jensen et Meckling, 1976). Dans le cas de la gestion en force de vente, cette théorie 
est axée sur l'implantation d'un contrat optimal entre un principal (entreprise) et un 
agent (représentant) (John et Weitz, 1989). Les systèmes de contrôle retenus sont 
conçus pour gérer les conflits d'intérêts émergeant entre les parties. Cette gestion de 
conflit induit des coûts d'agence qui sont optimisés par l'alignement des intérêts des 
superviseurs de vente à ceux des représentants. Pour ce faire, la stratégie de contrôle 
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de la force de vente se base sur deux types de signaux : les données sur le 
comportement du représentant et les données sur ses résultats. 
En dépit de l'importance de la théorie de l'agence de la résolution de conflits 
entre les dirigeants et les représentants, cette théorie présente au moins deux lacunes 
majeures quant à son application dans une approche de marketing relationnel. 
Premièrement, la théorie d'agence repose sur un postulat fondamental qui est celui de 
la maximisation individuelle de l'utilité. Ainsi, à chaque échange, chaque acteur (ex. : 
représentant) cherche à maximiser son utilité à travers la transaction sans se soucier 
des intérêts de son partenaire (ex. : client). La relation entre les parties prenantes dans 
le sous-système (entreprise, clients et représentant) s'insère ainsi dans un cadre 
d'échange purement économique. Or, une approche relationnelle nécessite aussi le 
recours à un échange social entre les parties prenantes. 
Deuxièmement, la théorie d'agence considère les individus (ex. : 
représentants) comme des coûts. Or, cette vision a été critiquée par Jensen et 
Meckling (1994). Dans leur modèle REMM «Resourceful, Evaluative, Maximizing 
Model», ces auteurs stipulent que les individus sont aussi des créateurs. Cet aspect 
important de l'être humain (ex. : représentant) est une source importante de la 
création de la valeur. En effet, selon l'approche basée les ressources et sur les 
compétences, les actifs (ex. : compétences) sont les leviers de création de valeur pour 
les clients et l'entreprise (ex. : Prahalad et Hamel, 1999). Les compétences désignent 
les capacités (ex. : capacités du représentant) qu'il faut développer et mobiliser afin 
de les rendre particulièrement dynamiques sur les marchés turbulents (ex. : Teece, 
Pisano et Shuen, 1997). 
Théorie des coûts de transactions 
Basée sur la rationalité limitée des agents et des travaux de Coase (1937), la 
théorie des coûts de transaction, comme la théorie d'agence, considère l'organisation 
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comme un nœud de contrats spécifiques (Williamson, 1975). Selon, cette théorie, la 
décision d'intemalisation ou d'extemalisation de ses activités de vente se base sur 
l'analyse de ses coûts de transaction. Si, à l'issue de cette analyse, elle décrète qu'il 
lui coûte moins cher de se reposer sur une force de vente externe, elle aura recours au 
marché, i.e., qu'elle transigera avec des représentants externes qui la représenteront et 
retiendra une stratégie de contrôle basée sur les résultats. Inversement, s'il lui en 
coûte plus cher d'avoir recours au marché que de recruter sa propre force de vente, la 
stratégie de contrôle comportemental sera privilégiée. 
La théorie des coûts de transaction a comblé une faiblesse importante de la 
théorie de l'agence en considérant une rationalité limitée des individus, c'est-à-dire 
que ces derniers ne peuvent pas optimiser leur fonction d'utilité, mais se contentent 
uniquement d'une fonction d'utilité satisfaisante. Cependant, cette théorie présente 
aussi deux lacunes majeures quant à son application dans une approche de marketing 
relationnel. Premièrement, cette théorie s'enracine aussi dans une relation 
transactionnelle entre les parties prenantes notamment entre entreprise et 
représentants. En effet, à chaque transaction, le superviseur de vente doit se 
préoccuper, par exemple, de la question d'intemalisation ou l'externalisation de sa 
force de vente. Dès lors, la nature de la liaison entre représentant-entreprise ne peut 
pas être relationnelle puisqu'elle est gouvernée à chaque instant par l'efficience des 
coûts de transaction. Deuxièmement, en considérant l'option d'extemalisation des 
représentants, la théorie néglige le rôle important que peut jouer chaque représentant 
au sein de l'entreprise. Or, plusieurs auteurs (ex. : Barney, 1991) expriment que les 
ressources et les compétences sont la base de l'avantage concurrentiel. Les ressources 
recouvrent les actifs matériels et immatériels contrôlés par l'organisation (ex. : image 
du représentant). Dès lors, la possibilité d'extemalisation du représentant, sur la base 
des coûts, est une limite importante de la théorie de transaction quant à son 
application dans une perspective relationnelle. 
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Théorie de l'organisation d'Ouchi (1979) 
Ouchi (1979) propose trois formes principales de contrôle : le contrôle par le 
marché, le contrôle bureaucratique et le contrôle par le «clan». Le contrôle par le 
marché est équivalent au contrôle des résultats. Dans le cas de la force de vente, ce 
contrôle consiste, d'une part, de considérer le représentant à titre d'entrepreneur 
autonome (délégation de l'activité de vente au représentant) et d'autre part, à 
concevoir la rémunération comme mécanisme de contrôle, liée à la performance des 
résultats du représentant. Le contrôle bureaucratique est équivalent au contrôle 
comportemental. Il implique la reconnaissance d'une autorité légitime permettant 
d'influencer ou d'auditer la performance des individus ou des entités soumises à 
l'organisation bureaucratique (Ouchi, 1979). Dans le cas de la force de vente, cela fait 
référence au contrôle de la hiérarchie des comportements des représentants dans leurs 
applications des consignes et des stratégies de l'entreprise. Le contrôle par le clan 
repose sur la socialisation par le biais de la culture organisationnelle (Ouchi, 1979), 
l'objectif étant de faire converger les buts des employés avec ceux de l'entreprise. Le 
rôle du superviseur de vente dans cette logique est d'injecter aux représentants une 
croyance amenant le représentant à travailler avec conviction, dans le sens des 
intérêts de l'organisation. 
Selon Ouchi (1980), le choix entre ces stratégies de contrôle dépend de deux 
facteurs importants : 1) la mesurabilité des résultats, c'est-à-dire le degré de faisabilité 
et de la pertinence des mesures, et 2) la connaissance de la fonction de réponse du 
territoire (voir figure 18). La fonction de réponse du territoire dépend quant à elle de 
plusieurs facteurs tels que la relation entre l'effort qui y fut investi et les résultats qui 
en résultèrent, de la position concurrentielle de l'entreprise et de la volatilité des 
ventes. Par exemple, si la connaissance de la fonction de réponse de vente est 
imparfaite et la mesurabilité des résultats est non efficace, Ouchi (1980) privilégie le 
recours à une stratégie de contrôle basée sur le «clan». Par contre, si les responsables 
sont en mesure d'estimer les résultats de façon efficace, malgré le fait que la fonction 
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de réponse d'un territoire ne soit pas connue, ils doivent installer, d'après le cadre de 
Ouchi (1980), une stratégie de contrôle basée sur le marché. 
Figure 24 
Stratégies de contrôle selon Ouchi (1980) 
Connaissance de la fonction de réponse 
Parfaite imparfaite 
Contrôle bureaucratique r . -, , • 
^ Contrôle par le marche 
ou par le marche 
Contrôle bureaucratique controie par ie 
« olair» » 
Ouchi, W.G. (1979). A Conceptual framework for the design of organizational control mechanisms. 
Management Science, 25(9), 833-49. 
Malgré la pertinence de la théorie d'organisation, cette théorie rejoint la 
théorie de l'agence et la théorie des transactions tant au niveau de sa focalisation sur 
la nature de l'information (fonction de réponse et résultat) que sur le développement 
des compétences des représentants ou que sur la relation avec le client. De plus, le 
contrôle par le clan qui constitue un mécanisme important pour l'alignement social 
entre les buts des représentants et les gestionnaires est non utilisé par les chercheurs 
dans l'étude de stratégie de contrôle de la force de vente. C'est l'utilisation sous la 
forme actuelle de la théorie d'organisation pour la conception de la stratégie de 
contrôle des représentants qui n'est pas pertinente dans une approche de marketing 
relationnel. 
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En conclusion de cette partie, j'ai illustré que l'utilisation de la théorie 
d'agence, des coûts de transactions et la théorie de l'organisation pour dériver les 
facteurs qui influent sur le choix de type de stratégie de contrôle font défaut à la 
conception actuelle pour son application dans une approche relationnelle. Pour 
récapituler de façon synthétique les limites de ces théories, mon analyse sera guidée 
par les caractéristiques et préoccupations de ces théories comparées avec une 
approche relationnelle. Cette analyse sera abordée à travers les éléments suivants : 
unité d'analyse, objectif, type de rationalité, vision de l'entreprise, vision du 
représentant, préoccupation de la gestion, compétence du représentant, et stratégie de 
contrôle (voir tableau 36). 
Tableau 36 
Limites théoriques des stratégies de contrôles actuelles 
Théorie 
d'agence 
Théorie des coûts 
de transactions 
Théorie de 
l'organisation 
Approche 
relationnelle 
Unité 
d'analyse Coûts d'agence 
Coûts de 
transactions 
Information/ 
Convergence 
des buts 
Relation entre les 
parties prenantes 
Objectif Minimisation des 
coûts d'agence 
Minimisation des 
coûts de 
transactions 
Minimisation de 
divergence de 
buts 
Valorisation des 
relations + 
ingénierie du 
processus de vente 
Type de 
rationalité Substantielle Standard étendu Standard étendu Non standard 
Entreprise Nœud de contrats Nœud de contrats 
Nœud de 
contrats + 
environnement 
social 
Nœud de capitaux 
Représentant Coûts Coûts Acteur social Ressource 
Gestion 
Gestion ou 
résolution de 
conflits 
Gestion des 
transactions 
Gestion de 
divergence de 
buts 
Gestion de 
relations des 
parties prenantes + 
processus de vente 
Compétence 
du 
représentant 
Statique Statique Statique Dynamique 
A. L'unité d'analyse de la théorie d'agence est représentée par les coûts d'agence 
issus des divergences des buts entre l'entreprise et le représentant; celle des 
théories des coûts de transactions correspond aux coûts de transactions reflétant 
les coûts engendrés entre la situation d'une force de vente externe et une force de 
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vente interne à l'entreprise; celle de la théorie des transactions est l'information 
disponible de la fonction de réponse de vente ou/et la convergence des buts entre 
le représentant et l'entreprise. Par contre, l'unité d'analyse dans le cas d'une 
approche relationnelle est la relation entre les parties prenantes ; 
B. Si j'analyse les objectifs de la théorie des transactions et de la théorie d'agence, je 
remarque que leurs buts respectifs sont la minimisation des coûts de transaction et 
des coûts d'agence. Ces objectifs coïncident avec l'optimisation de la valeur de 
l'entreprise et non pas avec la création de valeur pour les parties prenantes. Ce 
constat est aussi valable pour la théorie d'organisation, en dépit du fait que cette 
dernière soit plus évolutive dans ses objectifs (convergence des buts). Cette 
création de valeur ne peut être engendrée que par la valorisation des ressources 
(ie, les actifs des représentants) et l'ingénierie du processus de vente (ex. : Porter, 
1996); 
C. La théorie d'agence souffre principalement de sa considération d'une rationalité 
substantielle des agents. Selon cette théorie, il est possible d'établir un contrat 
complet entre les parties (i.e., le représentant et l'entreprise qui l'embauche) de 
sorte à optimiser les intérêts des deux parties. Un optimum existe selon lequel le 
profit de l'entreprise et l'utilité de l'agent (i.e., le représentant) sont maximisés. 
Or, selon Simon (1976), le maximum n'existe pas, car tant l'agent (i.e., le 
représentant) que le principal (i.e., son superviseur de vente) ont une rationalité 
cognitive limitée ; ils ne peuvent pas prévoir toutes les contraintes et solutions 
possibles susceptibles de se produire et donc, ne peuvent les intégrer à l'intérieur 
du contrat. Cette notion de rationalité limitée a été intégrée par Williamson (1985) 
dans la théorie des coûts des transactions. Cependant, l'auteur postule que les 
contrats explicites demeurent le meilleur moyen de coordination entre un agent et 
son principal. L'objectif de l'entreprise est toujours de maximiser le rapport 
efficacité/coût. C'est pourquoi, selon Favereau (1989), la théorie des coûts de 
transaction relève d'une rationalité standard étendue et non d'une rationalité non 
standard. Selon la rationalité standard étendue, la coordination entre un agent et 
son principal s'intègre dans une logique d'opportunisme individuel et de calcul du 
ratio sacrifices/bénéfices (Favereau, 1989). Dans cette configuration, la rupture de 
coordination entre les deux acteurs a lieu si l'un d'eux perçoit que ses sacrifices 
dépassent ses bénéfices. Par contre, une rationalité non standard exige une 
coordination sociale et cognitive dans laquelle l'agent et le principal s'engagent 
dans une relation contractuelle implicite et non explicite (Favereau, 1989). La 
rationalité au niveau de la théorie des organisations est, par défaut, une rationalité 
limitée puisque cette dernière privilégie une stratégie de contrôle basée sur la 
socialisation entre les agents (Ouchi, 1979). Cependant, d'après Jensen et 
Meckling (1994), les individus ont non seulement une rationalité limitée, mais 
également la capacité d'innover, ce qui démontre que la rationalité dans la théorie 
des organisations est aussi une rationalité standard étendue. Or, une perspective 
de marketing relationnel exige la coordination ainsi que l'instauration des règles 
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implicites (échange social). Elle réfère donc à une rationalité non standard des 
acteurs (Favereau, 1989) ; 
D. La théorie d'agence, la théorie des transactions et une partie de la théorie des 
organisations considèrent l'entreprise comme un nœud de contrats 
(agent/principal). En cas d'implantation du contrôle prenant la forme de «clan», 
l'entreprise peut être vue comme un environnement social. Toutefois, dans le cas 
d'une approche de marketing relationnel, l'entreprise doit être vue comme un 
nœud de capitaux qui doit être valorisé. En effet, plusieurs théories (ex. : théorie 
basée sur les ressources) considèrent les employés (ex. : représentants) à titre 
d'actifs importants, créateurs de valeur. Or, en plus de créer de la valeur 
intangible, les représentants rapportent des valeurs financières tangibles. Dès lors, 
le contrat entre l'entreprise et le représentant peut être vu comme un 
investissement organisationnel dans un actif financier. Aussi, dans le cas de la 
force de vente je peux postuler que l'organisation est un nœud de capitaux au lieu 
d'un nœud de contrat. Pour que les capitaux (notamment les représentants) 
rapportent plus d'actifs financiers, il serait judicieux de les valoriser ; 
E. Le représentant est considéré par la théorie d'agence et de transaction comme un 
coût à minimiser, tandis que pour la théorie d'organisation, il est traité à titre 
d'acteur social. Ces visions du représentant sont contradictoires avec 
l'implantation d'une approche relationnelle selon laquelle le représentant 
constitue le pivot principal au maintien et au développement de relations avec la 
clientèle. Selon une approche relationnelle, le représentant est une ressource au 
service d'une entreprise servant à créer de la valeur pour ses clients et ses 
actionnaires ; 
F. Le rôle majeur des superviseurs de vente dans la théorie d'agence et la théorie des 
transactions est respectivement la gestion/résolution des conflits entre le 
représentant et l'entreprise et la gestion des transactions de l'entreprise avec ses 
marchés. La théorie de l'organisation ajoute une préoccupation additionnelle aux 
superviseurs de vente à savoir la gestion de divergence de buts entre le 
représentant et l'entreprise (contrôle «clan»). Ces types de gestion sont aussi non 
conformes à une vision d'orientation relationnelle avec les clients du fait que dans 
ce type d'approche, le rôle majeur des superviseurs de vente doit être la gestion 
des relations durables entre les parties prenantes et la gestion des processus de 
vente qui contribuent à générer une valeur ajoutée aux yeux des clients ; 
G. Je remarquerai clairement que la théorie d'agence et des coûts transactionnels 
restent au niveau informationnel des coûts (coût d'agence/transaction) sans se 
préoccuper du niveau de connaissance sur lequel repose la compétitivité de toute 
entreprise actuelle. En effet, selon Demsetz (1991), le facteur déterminant la 
productivité de la firme est, désormais, lié aux conditions qui favorisent 
l'acquisition et l'utilisation de la connaissance. L'importance de la connaissance 
dans la relation entre le gestionnaire de vente et le représentant n'est pas non plus 
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abordée par la théorie des organisations. Cette dernière se focalise sur la 
convergence des buts par la culture et la socialisation, sans se soucier de 
l'apprentissage des représentants. Or, de plus en plus d'auteurs (ex. : Bulent et 
Tanser, 2005) exigent que les compétences du représentant ne soient pas 
statiques, mais dynamiques. 
CONSÉQUENCES DES SYSTÈMES DE CONTRÔLE DE LA FORCE DE VENTE 
Les études qui se sont penchées sur les conséquences de l'utilisation de 
stratégies de contrôle ont cherché à évaluer leur impact sur un ensemble de variables 
notamment la performance du représentant (performance comportementale et des 
résultats), l'efficacité de la fonction marketing, la satisfaction des clients et du 
représentant, les motivations intrinsèque (ex. : défi pour atteindre les objectifs) et 
extrinsèque (ex. : incitation) du représentant ainsi que la satisfaction des clients. Dans 
cette partie, je montrerai que les stratégies de contrôle actuelles n'ont pas démontré 
de façon satisfaisante leur impact sur ces principales variables. 
Pour illustrer que l'impact des types de stratégies de contrôle actuels sur les 
principales conséquences désirées n'est pas totalement confirmé, les résultats de 
recherches sont présentés dans le tableau 37. L'analyse du tableau 36 montre que : 
A. Il y a discordance entre les résultats au niveau de la force de l'impact de la 
stratégie de contrôle basée sur le comportement sur l'efficacité de la fonction 
marketing. Dans la recherche de Piercy et al. (2004), la stratégie comportementale 
a un impact significatif dans la Grèce et la Malaise, par contre, elle est non 
significative dans l'Inde. De même, le contrôle par la rémunération sur l'efficacité 
de l'unité de vente a un effet positif en Grèce et en Inde, mais non en Malaisie. En 
plus, la recherche sur six pays effectuée par Cravens et al. (2006) a révélé que la 
relation entre les stratégies de contrôle et l'efficacité de l'organisation de vente est 
conflictuelle. En effet, les résultats de cette recherche ont révélé un effet positif du 
contrôle comportemental dans les 8 pays étudiés sauf dans l'Inde et Pays du 
Golfe. Par contre, l'impact du contrôle par la rémunération est non significatif 
pour les pays du Golf, le Nigeria, la Malaise, et l'Angleterre, mais non 
significative pour la Grèce, Israël et l'Inde ; 
B. La recherche empirique de Oliver et Anderson (1994) a contredit les prédictions 
normatives de Anderson et Oliver (1987) au niveau de la relation entre le contrôle 
comportemental et 1) l'adoption d'une culture organisationnelle bureaucratique, 
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2) la connaissance produit m/entreprise du représentant, 3) sa motivation 
intrinsèque du représentant, 4) son orientation travail intelligent, 5) son 
orientation visite, 6) son orientation planification, 7) son choix d'un ratio de 
temps visite dur « harder », et 8) sa performance au niveau de la fourniture de 
l'information pour son entreprise. A cet égard, la recherche de Cravens et al. 
(1993) a rapportée une relation significative entre la motivation intrinsèque 
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Tableau 37 
Conséquences de l'utilisation de stratégies de contrôle basées sur les comportements (adapté de Oliver et Anderson, 1994 et de 
Baldauf et  al ,  2005) 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
Entreprise 
Efficacité de l'unité de vente + + + 
+ : F 
(G) 
NS : F 
(D 
+ : F 
(M) 
+ : C 
(G) 
+ : C 
(D 
NS : C 
(M) 
+ : F 
(e3) 
NS : C 
(e5) 
Performance 
- : F 
(tl) 
+ : C 
(t2) 
Culture organisationnelle 
Innovatrice + + 
Bureaucratique + NS 
Aidante (supportive) + + 
Superviseur 
Design du territoire 
+ + + + : F 
(e2) 
Satisfaction/représentant + 
Compétences + 
Participation dans les décisions + + 
Salaire mécanisme de contrôle + 
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+ : Impact positif ; NS : non significatif; C : contrôle par la rémunération « contrôle 
compensation » dans le modèle de Cravens et al (1993); F : contrôle par le comportement 
réduit dans le modèle de Cravens et al, (1993) 
A (Australie), K (Angleterre), L (Malaisie), G (Grèec), I (Inde) 
M : Echantillon gestionnaires, R : échantillons représentants 
x : attitudes + motivation + cognitions et capabilités. 
el : relation significative dans les 8 pays étudiés sauf dans la Malaisie 
e2 : relation significative dans les 8 pays étudiés sauf dans l'Inde 
e3 : relation significative dans les 8 pays étudiés sauf dans l'Inde et Pays du Golfe 
e4 : relation non significative dans les 8 pays étudiés sauf pour Israël et Pays du Golfe 
e5 : non significative pour les pays du Gulfe, Nigeria, Malaise, et Angleterre, mais relation 
significative pour la Grèce, Israël et l'Inde. 
tl : supporté pour les stratégies prospecteurs 
t2 : supporté pour les stratégies 'Low Cost Defenders' 
Code Auteurs Caractéristiques de l'étude 
1 Anderson et Oliver, 1987 Etude théorique 
2 Cravens et al., 1993 144 exécutifs marketing, Etats-Unis 
3 Robertson et Anderson, 1993 
146 gestionnaires de ventes + 301 représentants 
industriels, Etats-Unis 
4 Oliver et Anderson, 1994 347 représentants industrie électronique, États Unis 
5 Babakus et al., 1996 46 exécutifs marketing + 146 gestionnaires de ventes, Australie 
6 Grant et Cravens, 1996 146 gestionnaires de ventes, Australie 
7 Piercy et al., 1999 144 gestionnaires de ventes, Angleterre 
8 Slater and Oison, 2000 
• r 
278 exécutifs marketing, Etats-Unis 
9 Baldauf et al., 2001a Exécutifs marketing : 79 Australie + 70 Angleterre 
10 Baldauf et al., 2001b Gestionnaires de ventes : 159 Australie + 142 Angleterre 
11 Piercy et al., 2001 301 gestionnaires de ventes + 214 représentants, Angleterre 
12 Baldauf et al., 2002 Gestionnaires de ventes : 159 Austrian + Australie 
13 Piercy et al., 2002 214 représentants, Angleterre 
14 Rouzies et Macquin, 2002 232 représentants, Europe 
15 Baldauf et Cravens, 2003 159 gestionnaires de ventes, Austrian 
16 Bu lent et Tanser, 2005 102 gestionnaires de ventes, Canada 
17 Piercy et al, 2003 267 gestionnaires de ventes : 204 Hommes + 63 Femmes, Angleterre 
18 Piercy et al, 2004 Gestionnaires de ventes : 120 Grèce + 107 Inde + 125 Malaisie 
19 Cravens et ai, 2006 
1 000 gestionnaires de ventes B to B de 8 pays : 
Austria, Grèce, Etats du Golf [Bahraine + Arabie 
Saudi], Inde, Israël, Malaise Nigéria, et Angleterre 
20 Piercy et al., 2006 214 représentants, Angleterre 
21 Piercy et al., 2009 335 gestionnaires de ventes, Angleterre 
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Tableau 37 suite 1 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
Superviseur 
Différence 
Homme/Femme : 
Surveillance + 
Direction + 
Évaluation + 
Rémunération (salaire fixe) + 
Gestion des équipes + + -
Gestion temps vente (%) + 
Incitation aux représentants 
(%) 
NS 
Représentant 
Caractéristiques Représentant +x + : F 
(x) 
Cofinitions/cap abilities + NS 
Connaissance 
produit/entreprise 
+ 
NS 
Expertise/compétence + + : C 
+ : F 
+ 
NS 
Affect/attitude + 
Engagement organisationnel + + 
Acceptation de l'autorité 4- + 
Acceptation évaluation de 
performance 
+ 
+ 
Averse au risque 
+ NS: 
C 
+ : F 
+ 
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Tableau 37 suite 2 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
Représentant 
Perception différente du 
contrôle entre le genre NS 
Comportement de 
citoyenneté 
+ + 
Perception support 
organisation 
+ 
Comportement éthique -
Motivation 
Intrinsèque 
+ NS : 
C 
-h : F 
NS 
+ + 
Extrinsèque - -
Pour servir l'entreprise + + 
Reconnaissance des paires 
NS: 
C 
+ : F 
+ 
Satisfaction 
Satisfaction au travail + + 
Satisfaction/design + 
Comportement stratégique 
Orienté travail intelligent 
(smarter) + NS NS 
+ : F 
NS : 
C 
Orienté planification + + : C 
+ : F NS 
Orienté vers les supports de 
ventes 
+ : C 
+ : F 
Orienté techniques de vente + 
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Tableau 37 suite 3 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
Orienté client + :C + : F 
Orienté visites - NS 
Ratio intelligent (smarter) 
Temps vente/non vente 
+ 
Ratio dur (harder) Temps 
vente/non vente NS 
Performance 
Performance des 
comportements 
+ 
NS. 
M 
+. R 
-h 
+ 
A 
NS K 
NS + 
+ : F 
(G) 
+ : F 
(D 
NS : F 
(L) 
NS : C 
(G,I, 
L) 
+ : F 
(el) 
NS :C 
(e4) 
Informations fournies 
+ : C 
NS : F NS 
Contrôles des dépenses NS :C NS : F 
+ 
Présentations de vente NS : C + : F + + 
Utilisation des techniques 
de vente 
NS : C 
NS : F 
Connaissance technique NS 
Adaptation à la vente + 
Travail en équipe + 
Planification de visites + 
Utilisation support de ventes + 
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Tableau 37 suite 4 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
Performance des résultats 
-
+ + NS + 
+ : F 
(G) 
NS : F 
(D 
-h ; F 
(L) 
NS :C 
(G, I, 
L) 
+ : F 
(e2) 
NS : C 
(e4) 
Performance relative des 
résultats NS 
Performance des résultats 
par classement (rank) + 
Réalisation des objectifs de 
vente 
+ : C 
NS : 
F 
NS 
Volume de vente NS: C 
Efficacité financière 
NS: 
C 
NS: 
F 
Profitabilité NS: C 
Client 
Satisfaction 
NS : 
C 
+ : F 
+ : C 
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et la composante comportementale de la stratégie de comportement, par contre 
cette relation est non significative avec le contrôle par la rémunération. À 
l'inverse de Oliver et Anderson (1994), Cravens et al. (1993) ont aussi trouvé 
une relation significative entre les deux composantes du contrôle comportemental 
et l'orientation planification du représentant ; 
C. À l'encontre de la prédiction de Anderson et Oliver (1987), Baldauf et al. (2001b) 
n'ont pas trouvé de relation significative entre la stratégie de contrôle 
comportementale et la «cognitions/capabilities». De même, au niveau de la 
relation entre le contrôle comportemental et la connaissance technique ; 
D. De façon étonnante, contrairement aux prédictions de Anderson et Oliver (1987), 
l'influence du contrôle comportemental sur la performance comportementale des 
représentants est très équivoque. En effet, la recherche de Cravens et al. (1993) 
révèle qu'il existe une relation significative dans l'échantillon des représentants 
par cette relation et non dans l'échantillon des gestionnaires de vente. De même, 
Baldauf et al. (2001a) ont trouvé une relation significative en Australie, mais pas 
en Angleterre. Les résultats de l'étude de Piercy et al. (2004) ont révélé aucune 
relation significative entre le contrôle par la rémunération et la performance 
comportementale dans trois pays étudiés (Grèce, Inde et Malaisie) par contrôle la 
composante comportement a une relation significative avec la performance 
comportementale dans la Grèce, l'Inde et non la Malaisie. Enfin, la recherche de 
Cravens et al. (2006) montre une relation significative entre la composante 
comportement et la performance comportementale dans les 8 pays étudiés sauf 
dans la Malaisie. Par contre, au niveau de l'impact du contrôle de la rémunération 
sur la performance comportementale, il n'y a pas de relation significative dans les 
8 pays étudiés sauf pour Israël et les états du Golf ; 
E. De même, la relation entre le contrôle comportemental et la performance des 
résultats est aussi très conflictuelle. Selon la prédiction de Anderson et Oliver 
(1987) cette relation devrait être négative. Or, les résultats de Grant et Cravens 
(1996) et de Piercy et al. (1999) ont révélé une relation positive. Ces derniers 
résultats ne sont pas partagés par tous les auteurs puisque dans l'étude de Piercy 
et al. (2004), il n'y a aucune relation significative entre le contrôle par la 
rémunération et la performance de résultats dans les trois pays étudiés (Grèce, 
Inde et Malaisie) par contrôle la composante comportement a une relation 
significative avec la performance de résultat dans l'Inde et la Malaisie, mais pas 
la Grèce. Au niveau des composantes de la performance des résultats, les résultats 
sont aussi équivoques. En effet, Cravens et al. (1993) ont trouvé une relation 
significative entre le contrôle par la rémunération et la réalisation des objectifs, 
mais non entre la composante comportementale et la réalisation des objectifs. 
Cette relation est confirmée dans la recherche de Bulent et Tanser (2005) ; 
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F. À l'inverse des résultats de Cravens et al. (1993), Bulent et Tanser (2005) n'ont 
pas trouvé de relation significative entre le contrôle de la rémunération et la 
satisfaction du client. À cet égard, l'analyse du tableau 36 illustre bien que très 
peu de recherches se sont intéressées à l'axe client dans les études relatives aux 
stratégies de contrôles. Ceci renforce, l'idée que les stratégies actuelles de 
contrôles ne sont pas aptes pour une perspective relationnelle. 
En conclusion de cette partie, je retiens que les résultats des recherches sur 
les conséquences des stratégies de contrôle basées sur les comportements restent 
conflictuels, notamment sur la performance des résultats et comportements du 
représentant, et sur l'efficacité de la fonction marketing. Outre le manque de résultats 
consistants, les variables sur lesquels les effets de la mise en place de stratégies de 
contrôle de la force de vente ne s'inscrivent pas vraiment dans une perspective 
relationnelle. 
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Tableau 38 
Dimensions du capital humain dans la littérature 
Auteurs Définitions 
Coleman, 1990 Compétences Connaissances 
Hudson, 1993 
Attitudes envers le travail (ex. : motivation) 
Expérience 
Formation 
Héritage génétique, 
Edvinsson, 1997 
Connaissances du personnel 
Capacités 
Innovation 
Talent 
Malone, 1997 
Connaissances 
Innovation 
Savoir-faire 
Roos et al., 1997 
Connaissance 
Compétences 
Talents 
Savoir-faire 
Roos et Roos, 1997 
Capital de la connaissance 
Capital de compétence 
Capital de motivation 
Capital de tâche 
Allee, 1998, 2000 
Capacités 
Connaissances 
Compétences 
Expérience 
Capacités de résolution de problèmes 
Roos et Roos, 1997 
Capital de la connaissance 
Capital de compétence 
Capital de tâche 
Motivation 
OCDE, 1998 
Connaissances 
Compétences 
Habiletés 
Autres attributs 
Roos, 1998 
Compétences 
Connaissance 
Expérience 
Roos et al., 1998 
Attitude 
Agilité intellectuelle 
Compétences 
Bontis, 1999 
Attitudes (motivation, qualités managériales des dirigeants) 
Agilité intellectuelle (capacité à innover, entreprendre) 
Compétences (talents, savoir-faire, capacités) 
Laroche et al., 1999 
Aptitudes innées 
Compétences 
Connaissances 
Lepak et Snell, 
1999 
Compétences 
Connaissances 
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Tableau 38 suite 
Dimensions du capital humain dans la littérature 
Auteurs Définitions 
LeBlanc et ai, 2000 
Savoir (compétences, connaissance, capacités) 
Motivation (moyens de reconnaissance financiers et non 
financiers) 
Opportunités (environnement de travail, contenu du travail, 
autonomie) 
Rodov et Leliaert, 
2003 
Compétence 
Éducation 
Expérience 
Expertise professionnelle 
Marr et ai, 2004 
Attitude 
Capacités de résolution des problèmes 
Compétences 
Créativité 
Éducation 
Engagement 
Expertise technique 
Fidélité 
Qualifications 
Motivation 
Savoir-faire 
Swart, 2006 Education 
Nombre d'années d'expérience 
Expérience managériale 
Youndt et Snell, 
2004 
Connaissance 
Compétences 
Expertise 
Boedker et a/., 2005 
Innovation 
Connaissance 
Diversité 
Éducation/formation 
Apprentissage et développement 
Caractéristiques démographiques 
Compétences reliées au travail 
Lin et Huang, 2005 - Age Éducation 
Rank 
Tenure 
Litschka et ai, 2006 
Capacités 
Caractère réalisable 
Compétences 
Connaissance 
Engagement 
Motivation 
Satisfaction du travail 
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Tableau 39 
Variables du capital humain étudiées en force de vente 
Composantes Variables dépendantes Exemples d'auteurs 
Caractéristiques du représentant 
Âge Performance Lawrence et William, 1977; Churchill et al, 1985; Sager, 1991; Macquin 1993 
Sexe 
Performance / socialisation/ 
R.supervision 
Swan et al., 1978; Busch et Bush, 1978; 
Churchill et ai, 1985; Dubinsky et ai, 1986 
Compétence d'identification 
du client 
Lenney, 1977; Meyers-Levy et Sternthal, 
1991; Rich et Smith, 2000 
Ambiguïté du rôle 
Conflit de rôle 
Orientation vente 
Siguaw et Honeycutt, 1995 
Conflit de rôle 
Satisfaction 
Performance 
Schul et Wren, 1992 
Race Performance Churchill et ai, 1985; Sager, 1991 
Education 
Éducation 
Performance Lawrence et William, 1977; Churchil et ai, 1985; Sager, 1991; Macquin, 1993 
Ambiguïté de rôle Lysonski et ai, 1989 
Succès de nouveau produit Atuahene-Gima, 1998 
Expérience 
Expérience en 
général 
Performance Manna et Smith, 2004 
Ambiguïté de rôle Lysonski et ai, 1989 
Succès de nouveaux produits Atuahene-Gima, 1998 
Expérience au 
travail Comportement innovateur 
Atuahene-Gima; 1996 
Etape de 
carrière Effort discrétionnaire 
Dubinsky et Skinner, 2002 
Historique de 
performance Performance 
Marshall et ai, 2003 
Succès de 
carrière Comportement innovateur 
Atuahene-Gima; 1996 
Connaissances 
Connaissance 
du produit Performance 
Weitz, 1981; Behrman et Perreault 1982; 
Futrell et Parasuraman, 1984; Weeks et Kahle, 
1990; Morris et al., 1991; Jackson et ai, 1995 
Connaissance 
de la politique 
de la compagnie 
Performance 
Morris et ai, 1991 
Connaissance 
marchés (clients 
ou /et 
concurrents) 
Performance 
Weitz, 1981; Behrman et Perreault 1982; 
Jackson et ai, 1995 
Connaissance 
déclarative 
Identification des besoins 
produit client 
Identification des besoins 
vente client 
Szymanski, 1988 
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Tableau 39 suite 1 
Variables du capital humain étudiées en force de vente 
Composantes Variables dépendantes Exemples d'auteurs 
Compétences 
Compétences de ventes 
Performance de FSU/ 
Représentant 
Lamont et Lundstrom, 1977; Futrell 
et Parasuraman, 1984; Churchill et 
ai, 1985; Sujan et ai, 1988; Leong 
et ai, 1989; Weeks et Kahle, 1990; 
Morris et ai, 1991 ; Jackson et al., 
1995; Bulent et Tanser, 2005 
Rémunération des 
représentants Bulent et Tanser, 2005 
Compétences de communication Performance 
Adkins, 1979; Behrman et ai, 
1981; Behrman et Perreault, 1982, 
1984; Sager et Varadarajan, 1990; 
Morris et ai, 1991 ; Cravens et ai, 
1992; Jackson et ai, 1995; Piercy 
et ai, 1998; Manna et Smith, 2004; 
Pullins, Reid et Plank, 2004 
Compétence d'interaction de 
ventes Performance Goolsby et ai, 1992 
Compétence technique Performance 
Lamont et Lundstrom, 1977; 
Behrman et ai, 1981 ; Behrman et 
Perreault 1982, 1984; Goolsby et 
ai, 1992; Manna et Smith, 2004 
Compétence d'intelligence 
émotionnelle 
Performance de 
ventes 
Dalton, 2002; Manna et Smith, 
2004 
Compétence d'identification des 
caractéristiques sociales des 
prospects 
Adaptation à la vente Rich et Smith, 2000 
Compétence analytique Performance Weitz, 1981 
Compétence professionnelle 
«vocationne!» générale 
Performance de 
ventes Ford et ai, 1987 
Compétence interpersonnelle Performance Weitz, 1981; Ford et ai, 1987 
Performance de FSU Bulent et Tanser, 2005 
Compétence de collaboration Rémunération des 
représentants Bulent et Tanser, 2005 
Compétence de gestion Performance de 
ventes Ford et ai, 1987 
Habilités 
Habilité de planification Performance 
Morris et al., 1991 ; Rhoads et ai, 
1994; Piercy et ai, 1998; Baldauf et 
Cravens, 2002 
Habilité de travailler fort Performance Futrell et Parasuraman, 1984; Weeks et Kahle, 1990 
Habilité de gestion de 
conflit Performance 
Weitz et Bradford, 1999 
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Tableau 39 suite 2 
Variables du capital humain étudiées en force de vente 
Composantes Variables dépendantes Exemples d'auteurs 
Expertise 
Expertise en général Performance 
O'Shaughnessy 1971; Weitz, 1981; 
Krapel, 1985; Hayes et Hartley 
1989; Grewal et Sharma, 1991 ; 
Tsalikis et ai, 1992; Lambert et al, 
1997; Pullins et ai, 2004; 
Professionnalisme 
(ensemble de compétences 
+ traits + habilités) 
Performance 
Inks et Loe 1995; Keillor, Parker et 
Pettijohn, 1999; Widmieret 
Jackson, 2002 
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Tableau 40 
Composantes du capital intellectuel dans la littérature 
Auteurs Composantes du capital intellectuel 
Niveau individuel 
Ulrich, 1998 CI - compétence x engagement 
Niveau organisationnel 
Brooking, 1996; 1997 CI-CH + CM + CB + CF 
Edvinsson, 1997; Edvinsson et Malone, 1997; 
Stewart, 1997; Sveiby, 1997 
CI - CH + CT 
CT = CO + CC (Edvinsson et Malone, 1997) 
Bontis , 1996; Rodov et Leliaert, 2002 CI = CH + CT + CR 
Roos et Roos, 1997 CI= CH + CP + CV + CD 
Allee, 1998 CI = CC + CH + CT 
Nahapiet et Ghoshal, 1998 CI - CH + CS 
Allee, 2000 
CI = CC + CH + CT + Citoyenneté sociale + 
Santé de l'environnement + Identité 
d'entreprise 
Bontis, 1999; Bounfour, 2000 CI - CC + CP + CN 
Shaikh, 2004 CI = CH + CT + CC 
Swart, 2006 Cl = CH + CS -H CT + CN + CR 
Youndt et Snell, 2004 CI = CH + CS + CO 
Johannessen, Olsen and Olaisen, 2005 CI = CH + CS + CN + CM 
Tableau 40 suite 
Définition des principales composantes du capital intellectuel 
Abréviation Désignation Définition 
CB Capital de propriété intellectuelle 
Ensemble de brevets, de copyrights, et de secrets 
commerciaux (Brooking, 1996; Shaikh, 2004) 
CC Capital client 
Ou capital externe : alliances et rapports avec clients, 
partenaires stratégiques, fournisseurs, investisseurs et les 
communautés. Inclut la reconnaissance de la marque et 
bonne volonté (Allee, 1998) 
CF Capital des infrastructures 
Ensemble de processus de gestion, de systèmes de 
technologie de l'information, de gestion de réseau, et des 
systèmes financiers (Brooking, 1996; Shaikh, 2004) 
CH Capital humain Voir annexe A 
CM Capital marché 
Ensemble d'actions tels les marques, les clients, les canaux 
de distribution, et les collaborations d'affaires (Brooking, 
1996; Shaikh, 2004) 
CO Capital 
organisationnel 
Routines encastrées, processus et technologies (Swart, 2006) 
CP Capital processus 
Flux d'information, flux des produits et des services, marge 
brute d'autofinancement, formes de coopération, et 
processus stratégiques (Roos et Roos, 1997) 
CR Capital relationnel 
Capital de rapport de client, capital de relation fournisseur, 
capital de relation d'associé de réseau, et capital de relation 
d'investisseur (Roos et Roos, 1997) 
CT Capital structurel 
Systèmes et processus du travail qui influencent la 
compétitivité, y compris Tl, technologies de la 
communication, et autre connaissance (Allee, 1998) 
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Tableau 41 
Conceptualisation des bénéfices 
Dimensions de 
bénéfices Sous dimensions Exemples d'auteurs 
Économiques Non spécifiées Anderson et ai, 1993; Anderson et Narus, 1995; 1998; Wilson et Jantrania, 1995 
Transactionnelles Non spécifiées Ravald et Grônroos, 1996; Grewal et al 1998 
Relationnelles 
Non spécifiées Ravald et Grônroos, 1996 
Image/ réputation Lapierre, 2000 
Confiance Lapierre, 2000 
Solidarité Lapierre, 2000 
Liées produits / 
Solution clé 
Non spécifiées Grônroos, 1997 
Performance Ulaga et Eggert, 2002; Spiteri et Dion, 2004 
Qualité 
Ulaga et Eggert, 2002; Gale, 1994; Grewal 
et ai y 1998; Lapierre, 2000; Spiteri et 
Dion, 2004; Ulaga, 2003 
Fiabilité Ulaga et Eggert, 2002; Spiteri et Dion, 2004; Ulaga, 2003 
Sécurité/sûreté Spiteri et Dion, 2004 
Solutions alternatives Lapierre, 2000 
Personnalisation du produit Lapierre, 2000 
Savoir-faire Ulaga et Eggert, 2002 
Connaissance du produit Ulaga, 2003 
Techniques Non spécifié Anderson et ai, 1993; Anderson et Narus, 1995, 1998 
Liées aux services / 
Services additionnels 
Non spécifié 
Anderson et ai, 1993; Anderson et Narus, 
1995, 1998; Grônroos, 1997; Lapierre, 
2000; Ulaga et Eggert, 2002 
Performance de livraison Ulaga, 2003 
Logistiques Non spécifié Lai, 1995 
Stratégiques 
Non spécifié Wilson et Jantrania, 1995 
Expertise Spiteri et Dion, 2004 
Transfert de connaissance Ulaga et Eggert, 2002 
Amélioration des 
compétences clés 
Ulaga et Eggert, 2002; Spiteri et Dion. 
2004 
Avantages Spiteri et Dion, 2004 
Nouveaux produits Ulaga et Eggert, 2002; Spiteri et Dion, 2004 
Position compétitive Ulaga et Eggert, 2002; Ulaga, 2003 
«Time to market » Ulaga et Eggert, 2002; Ulaga, 2003 
Personnelles 
Non spécifiées Anderson et ai, 1993; Ulaga et Eggert, 
2002 
«Pleasant dealings» Spiteri et Dion, 2004 
Satisfaction personnelle Spiteri et Dion, 2004 
Valeur personnelle Spiteri et Dion, 2004 
Reconnaissance Spiteri et Dion, 2004 
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Tableau 41 suite 
Conceptualisation des bénéfices 
Dimensions de 
bénéfices 
Sous dimensions Exemples d'auteurs 
Interactions 
personnelles 
Non spécifiées Gronroos, 2004 
Communication Ulaga, 2003 
Solution de problème Ulaga, 2003 
Objectifs communs Ulaga, 2003 
Qualité de service 
interpersonnel Baker et al., 2002 
Sociales Non spécifiées Anderson et al1993; Anderson et Narus, 1995;1998 
Comportementales Non spécifiées Wilson et Jantrania, 1995 
Tableau 42 
Conceptualisation des sacrifices 
Dimensions sacrifices Dimensions Exemples d'auteurs 
Zeithaml, 1988; Anderson et ai, 1993; 
Sacrifices monétaires Prix Anderson et Narus, 1995; 1998; Grônroos, 
1997; Lapierre, 2000; Ulaga, 2003 
Coûts de la relation Grônroos, 1997; Ulaga, 2003 
Coûts du temps Zeithaml, 1988; Babin et Darden, 1995; Lai, 1995; Lapierre, 2000 
Sacrifices non 
monétaires 
Coûts des énergies / 
efforts humains 
Zeithaml, 1988; Lai, 1995; Lapierre, 2000, 
Baker et ai, 2002 
Coûts psychiques Zeithaml, 1988; Baker et ai, 2002 
Risque Lai, 1995 
Conflit Lapierre, 2000 
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ANNEXE E 
DIMENSIONS DE LA VALEUR UTILITAIRE AJOUTÉE DU 
REPRÉSENTANT AU CLIENT 
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Tableau 43 
Valeur utilitaire ajoutée du représentant au client : bénéfices 
Bénéfices Sous dimensions Exemples d'auteurs 
Économiques 
Solutions alternatives Lapierre, 2000 
Personnalisation du produit Lapierre, 2000 
Solution de problème Williams et Seminerio, 1985; Lambert et 
ai, 1997; Ulaga, 2003, Pulîins et ai, 2004 
Relationnels 
Image Lapierre, 2000 
Confiance Lambert et ai, 1997; Lapierre, 2000; Plank 
et ai, 2004 
Engagement Pullins et ai, 2004 
Stratégiques 
Savoir-faire Ulaga et Eggert, 2002 
Connaissance Ulaga, 2003; Widmier Jackson, 2002 
Expertise Lambert et ai, 1997; Spiteri et Dion, 2004 
Transfert de connaissance Ulaga et Eggert, 2002 
Professionnalisme Widmier et Jackson, 2002 
Interactions 
personnelles 
Qualité de service Keillor et ai, 2000; Brady et Cronin, 2001 ; Baker et ai, 2002; 
Qualité d'interaction 
Bitner et ai, 1990; Grewal et Sharma, 
1991 ; Sharma et Sarel, 1995; Keillor et ai, 
2000 
Adaptation au client Weitz et ai, 1986; Spiro et Weitz, 1990; Grewal et Sharma, 1991 
Réponse rapide 
Williams et Seminerio, 1985; Oliver et 
Swan, 1989; Bitner et ai, 1990; Sharma et 
Sarel, 1995; Lambert et ai, 1997 
Disponibilité Lambert et al., 1997 
Activités extra rôles Williams et Seminerio, 1985 
Comportementaux Proactivité Covin et Slevin, 1986 Innovation Covin et Slevin, 1986 
Tableau 44 
Valeur utilitaire ajoutée du représentant au client : réduction des sacrifices client 
Sacrifices Dimensions Exemples d'auteurs 
Sacrifices non 
monétaires 
Coûts de la relation Grônroos, 1997; Ulaga, 2003 
Coûts du temps Zeithaml, 1988; Babin et Darden, 1995; Lai, 1995; Lapierre, 2000 
Coûts des 
énergies/efforts 
humains 
Zeithaml, 1988; Lai, 1995; Lapierre, 2000, 
Baker et ai, 2002 
Coûts psychiques Zeithaml, 1988; Baker et ai, 2002 
Risque Lai, 1995 
Conflit Lapierre, 2000; Reid et ai, 2004 
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ANNEXE F 
QUESTIONNAIRE ADRESSÉ AUX MEMBRES 
DES CAISSES POPULAIRES ACADIENNES 
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Cher membre : 
En tant que professeur de l'Université de Moncton, j'effectue une étude 
pour développer un instrument qui évalue la performance des représentants des 
Caisses populaires acadiennes. Cette recherche est réalisée avec la collaboration 
de votre Caisse et vise à améliorer le service aux membres des Caisses populaires 
acadiennes afin de vous servir le plus adéquatement possible. Cette recherche est 
supervisée par Anne Mathieu, professeure de marketing à l'Université de 
Sherbrooke. 
Pour atteindre notre objectif, votre coopération est essentielle. Le 
questionnaire exige une durée approximative de 15 à 20 min. La plupart des 
questions sont rapides et faciles. Il n'y a pas de bonne ou de mauvaise réponse, j'ai 
seulement besoin de recueillir votre opinion relative à votre conseiller en finance, 
Monsieur XXXX. Naturellement, toutes vos réponses seront strictement 
confidentielles. 
Le questionnaire comporte cinq courtes sections. Prière de répondre à 
toutes les questions dans l'ordre présenté en suivant les instructions fournies pour 
chaque section, sinon je serai incapable d'utiliser les questionnaires incomplets. 
Une fois le questionnaire complété, veuillez l'insérer dans l'enveloppe jointe et 
l'acheminer à l'adresse indiquée. 
Pour toute information additionnelle ou assistance, n'hésitez pas à nous 
contacter directement aux numéros ou aux adresses électroniques suivantes : 
Said Echchakoui Anne Mathieu 
Professeur de marketing Professeure de marketing 
Université de Moncton (NB) Université de Sherbrooke (QC) 
Faculté d'Administration Faculté d'Administration 
Nous vous signalons que le fait de retourner le questionnaire rempli constitue un 
consentement de votre part à participer à l'étude. 
Merci de votre temps et de votre précieuse collaboration. Nous attendons votre 
questionnaire complété pour le 30 juin 2010. Pouvons-nous vous demander 
quelques minutes de votre temps et vous inviter à remplir le questionnaire dès 
maintenant ? 
Tél. : (506) 858 4401 
said.echchakoui@umoncton.ca 
Tél. : (819) 821-8000 poste 62347 
Artne.Mathieu@USherbrooke.ca 
Saïd Echkakoui 
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Questionnaire : X-l 
Ce questionnaire est relatif à votre conseiller en finance de votre Caisse populaire. Le 
nom de ce conseiller est identifié dans la lettre qui accompagne cet envoi. (Nota bene 
: le masculin ou le féminin comprend les personnes de l'autre genre.) 
1. S'il vous plaît indiquer si vous êtes familier avec votre conseiller en finance en 
entourant une seule réponse sur une échelle de 1 à 5 où 1 signifie pas du tout familier 
et 5 signifie très familier. 
Pas du tout familier Très Familier 
1 2 3 4 5 
SECTION I 
Merci d'indiquer votre degré d'accord à l'égard de chacun des énoncés suivants en 
encerclant le chiffre qui correspond le mieux à votre évaluation de votre conseiller 
en finance sur une échelle de 1 à 5 où 1 signifie fortement en désaccord et 5 
signifie fortement en accord. 
Fortement en Fortement 
désaccord en accord 
2. Je me considère fidèle à mon conseiller en finance. 1 2 3 4 5 
3. Mon conseiller en finance serait mon premier choix. 1 2 3 4 5 
4. Il est logique de traiter avec mon conseiller en finance 
même si son offre est semblable à celle d'un concurrent. 1 2 3 4 5 
5. Je préférais traiter avec mon conseiller en finance même si 
un autre conseiller en finance a les mêmes caractéristiques 
que lui. 
1 2 3 4 5 
6. Même s'il y a un autre conseiller en finance aussi bon que 
mon conseiller en finance, je préfère traiter avec le mien. 1 2 3 4 5 
7. Si un autre conseiller en finance est très semblable à mon 
conseiller en finance, il me semble plus intelligent de traiter 
avec mon conseiller. 
1 2 3 4 5 
8. Mon conseiller en finance est celui qui m'offre la meilleure 
qualité de service. 1 2 3 4 5 
9. Mon conseiller en finance est celui qui m'en offre le plus 
pour mes frais de gestion. 1 2 3 4 5 
10. Mon conseiller en finance m'offre une faible qualité de 
service pour les frais de gestion exigés. 1 2 3 4 5 
11. Mon conseiller en finance charge des frais de gestion 
raisonnables pour les services fournis. 1 2 3 4 5 
12. Selon moi, mon conseiller en finance cherche à accroître les 1 2 3 4 5 
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frais de gestion en ajoutant des coûts cachés ou non 
transparents. 
13. Compte tenu de l'investissement potentiel impliqué, il me 
semble risqué de traiter avec mon conseiller en finance. 1 2 3 4 . 5 
14. Je pense que négocier avec mon conseiller en finance 
conduira à un important risque financier. 1 2 3 4 5 
15. Lorsque je négocie avec mon conseiller en finance, j'ai des 
soucis quant à savoir si la performance des services 
financiers sera telle qu'elle est censée être. 
1 2 3 4 5 
16. Lorsque je pense négocier avec mon conseiller en finance, 
je me demande dans quelle mesure ses services financiers 
seront fiables. 
1 2 3 4 5 
17. Si je devais faire une négociation avec mon conseiller en 
finance, je me demande si le service qu'il me proposerait 
sera à la hauteur de mes attentes. 
1 2 3 4 5 
18. Lorsque j'envisage faire une négociation avec mon 
conseiller en finance, je me questionne sur la fiabilité des 
services proposés. 
2 3 4 5 
19. En traitant avec mon conseiller en finance, je gère mon 
temps efficacement. 1 2 3 4 5 
20. Traiter avec mon conseiller en finance me facilite la vie. 1 2 3 4 5 
21. Mon conseiller en finance est disponible aux heures qui me 
conviennent. 1 2 3 4 5 
22. Quand je pense à mon conseiller en finance, je pense à 
l'excellence du service. 1 2 3 4 5 
23. Je considère mon conseiller en finance comme un expert 
dans son domaine. 1 2 3 4 5 
24. Il est plaisant d'interagir avec mon conseiller en finance. 1 2 3 4 5 
25. Mon conseiller en finance sait créer une relation 
chaleureuse entre nous. 1 2 3 4 5 
26. Mon conseiller et moi avons des affinités communes. 1 2 3 4 5 
27. J'ai une relation harmonieuse avec mon conseiller en 
finance. 1 z, 3 4 5 
28. Mon conseiller en finance a un bon sens de l'humour. 1 2 3 4 5 
29. Je suis à l'aise lorsque j'interagis avec mon conseiller en 
finance. 1 2 3 4 5 
30. Mon conseiller en finance a la réputation d'être honnête. 1 2 3 4 5 
31. Mon conseiller en finance a la réputation de se préoccuper 
du bien-être des membres. 1 2 3 4 5 
32. Mon conseiller en finance a une mauvaise réputation auprès 
des autres membres. 1 2 3 4 5 
33. Beaucoup de membres pensent que mon conseiller en 
finance a la réputation d'être juste. 1 2 3 4 5 
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SECTION II 
Maintenant, je voudrais que vous pensiez à votre conseiller en finance. Merci 
d'indiquer votre degré d'accord à l'égard de chaque adjectif qui peut décrire votre 
conseiller financier sur une échelle de 1 à 5 où 1 signifie fortement en désaccord et 
5 signifie fortement en accord 
... ~ Fortement en Fortement 
Mon conseiller en finance est une personne... désaccord en accord 
34. Fiable 1 2 3 4 5 
35. Honnête 1 2 3 4 5 
36. Sincère 1 2 3 4 5 
37. Ayant une bonne connaissance 1 2 3 4 5 
38. Experte 1 2 3 4 5 
39. Expérimentée 1 2 3 4 5 
40. Attrayante 1 2 3 4 5 
41. Qui me ressemble 1 2 3 4 5 
42. Agréable 1 2 3 4 5 
43. Optimiste 1 2 3 4 5 
44.Joyeuse 1 2 3 4 5 
45. Prudente 1 2 3 4 5 
46. Motivée 1 2 3 4 5 
47. Ayant un esprit ouvert 1 2 3 4 5 
48. Ayant du pouvoir 1 2 3 4 5 
SECTION III 
Maintenant, je voudrais que vous pensiez à votre conseiller en finance et à votre 
Caisse. Merci d'indiquer dans quelle mesure vous êtes d'accord ou en désaccord 
avec les énoncés suivants : 
Fortement en Fortement 
désaccord en accord 
49. L'image de mon conseiller en finance correspond à 
l'image que j'ai de moi-même. 1 2 3 4 5 
50. Je ressemble beaucoup à mon conseiller en finance. 1 2 3 4 5 
51. Je peux m'identifier à mon conseiller en finance. 1 2 3 4 5 
52. Je sens que mon profil personnel est similaire à celui de 
mon conseiller en finance. 1 2 3 4 5 
53. Je n'ai rien en commun avec mon conseiller en finance. 1 2 3 4 5 
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SECTION IV 
Merci de répondre aux questions suivantes : 
54. Quel pourcentage additionnel de frais de gestion êtes-vous prêt à 
payer pour traiter avec votre conseiller en finance versus un 
conseiller en finance d'une autre entreprise offrant des services 
similaires ? 
(%) 
55. De l'ensemble des services financiers que vous seriez en mesure 
de confier à votre conseiller en finance aujourd'hui, quelle 
proportion (en %) lui confiez-vous actuellement ? (%) 
56. De l'ensemble des services financiers que vous seriez en mesure 
de confier à votre conseiller en finance d'ici trois ans, à combien 
estimez vous (en %) la part que vous lui confierez ? (%) 
SECTION IV 
Dans cette section, nous vous demandons d'indiquer les renseignements 
généraux suivants : 
57. Quel est votre sexe ? 
• Masculin • Féminin 
58. Quel est votre haut niveau de scolarité ? 
• Diplôme professionnel, maîtrise ou 
doctorat (LLD, MA, MS, ME, MD, 
PhD, etc.) 
• Baccalauréat 
• Études universitaires partielles ou 
diplôme collégial 
59. À quel groupe d'âge appartenez-vous ? 
• Moins de 25 ans 
• 25 à 34 ans 
• 35 à 44 ans 
45 à 54 ans 
• De 10 à 12 années d'école 
• De 7 à 9 années d'école 
• Moins de 7 années d'école 
• 55 à 64 ans 
• 65 à 74 ans 
• 75 à 84 ans 
• 85 ans et plus 
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60. Quel est votre secteur d'activité ? 
• Commerce 
• Transport et entreposage 
• Finances, assurances, immobilier 
• Recherche scientifique 
• Éducation 
• Soins de santé 
• Hébergement et restauration 
• Administration publique 
• Agriculture 
• Foresteries, pêche, mines 
• Construction 
• Fabrication 
• Information, culture, loisirs, tourisme • Autre 
61. Quel est votre salaire brut annuel ? 
• Moins de 30 000$ 
• 30 000 $ à 44 999 $ 
• 45 000 $ à 59 999 $ 
• 60 000 $ à 79 999 $ 
• 80 000 $ à 99 999 $ 
• 100 000$ à 124 999 $ 
• 125 000$ et plus 
• Je ne souhaite pas répondre 
62. Depuis quand êtes-vous membre de votre Caisse populaire acadienne ? 
• Moins de 1 an • 7 à 8 ans 
• 1 à 2 ans • 9 à 11 ans 
• 3 à 4 ans • 12 ans et plus 
• 5 à 6 ans 
63. Je fais affaire avec : 
• Seulement la Caisse • Avec d'autres institutions financières, 
populaire Merci de les spécifier : 
Cela termine notre sondage. 
Je vous remercie beaucoup pour votre temps et votre participation. 
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ANNEXE G 
QUESTIONNAIRE ADRESSÉ AUX SUPERVISEURS 
DES CAISSES POPULAIRES ACADIENNES 
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Cher superviseur, 
En tant que professeur de l'Université de Moncton, j'effectue une étude 
pour développer un instrument qui évalue la performance des conseillers en 
finance des Caisses populaires acadiennes. Cette recherche est supervisée par 
Anne Mathieu, professeure de marketing à l'Université de Sherbrooke. Notre 
objectif est d'améliorer le service aux membres des Caisses populaires acadiennes 
afin de vous servir le plus adéquatement possible. 
Pour atteindre notre objectif, votre coopération est essentielle. Le 
questionnaire exige une durée approximative de 10 min. Les questions sont 
rapides et faciles. J'ai seulement besoin de recueillir votre opinion relative aux 
conseiller en finance que vous supervisez. Naturellement, toutes vos réponses 
seront strictement confidentielles. Le nom du conseiller en finance associé à 
chaque numéro vous sera fourni par un employé de votre caisse populaire. 
Une fois le questionnaire complété, veuillez l'insérer dans l'enveloppe 
jointe et l'acheminer à l'adresse indiquée. 
Pour toute information additionnelle ou assistance, n'hésitez pas à nous 
contacter directement aux numéros ou aux adresses électroniques suivantes : 
Said Echchakoui 
Professeur de marketing 
Université de Moncton (NB) 
Faculté d'Administration 
Tél. : (506) 858 4401 
said.echchakoui@,umoncton.ca 
Anne Mathieu 
Professeure de marketing 
Université de Sherbrooke (QC) 
Faculté d'Administration 
Tél. : (819) 821-8000 poste 62347 
Anne.Mathieu@USherbrooke.ca 
Nous vous signalons que le fait de retourner le questionnaire rempli constitue 
un consentement de votre part à participer à l'étude. 
Merci de votre temps et de votre précieuse collaboration. Nous attendons 
votre questionnaire complété avant le 30 juin 2010. Pouvons-nous vous demander 
quelques minutes de votre temps et vous inviter à remplir le questionnaire dès 
maintenant ? 
Saïd Echkakoui 
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Questionnaire : X-l 
(Nota bene : le masculin ou le féminin comprend les personnes de l'autre genre.) 
SECTION I 
S'il vous plaît indiquer votre appréciation de la profitabilité de chacun de vos en 
conseillers en finance en entourant une seule réponse sur une échelle de 1 à 5 où 
1 signifie pas du tout profitable et 5 signifie très profitable. 
1. Durant les derniers 24 mois, par rapport aux objectifs de ventes assignés, le 
conseiller en finance ci-après était profitable : 
Pas du tout Très 
profitable profitable 
xxxxxx 1 2 3 4 5 
2. Durant les derniers 24 mois, comparé à votre principal concurrent, le conseiller en 
finance ci-après était profitable : 
Pas du tout 
profitable 
Très 
profitable 
XXXXXX 1 2 3 4 5 
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SECTION II 
Dans cette section, nous vous demandons de répondre à ces quelques 
questions sur des renseignements généraux relatifs à ce conseiller en finance. 
3. Votre Sexe : 
• Masculin • Féminin 
4. Niveau de scolarité : 
• Diplôme professionnel, maîtrise ou 
doctorat (LLD, MA, MS, ME, MD, PhD, 
etc.) 
• Baccalauréat 
D Études universitaires partielles ou 
diplôme collégial 
• De 10 à 12 années d'école 
• De 7 à 9 années d'école 
• Moins de 7 années d'école 
5. Groupe d'âge : 
• Moins de 25 ans 
• 25 à 34 ans 
• 35 à 44 ans 
• 45 à 54 ans 
• 55 à 64 ans 
• 65 à 74 ans 
• 75 à 84 ans 
• 85 ans et plus 
6. Salaire brut annuel : 
• Moins de 30 000$ 
• 30 000 $ à 44 999 $ 
• 45 000 $ à 59 999 $ 
• 60 000 $ à 79 999 $ 
• 80 000 $ à 99 999 $ 
• 100 000$ à 124 999 $ 
• 125 000$ et plus 
• Je ne souhaite pas répondre 
7. Depuis quand ce conseiller en finance est à l'emploi de votre Caisse populaire 
acadienne ? 
8. Depuis quand ce conseiller en finance assumez la fonction de conseiller en 
finance au sein de votre Caisse populaire acadienne ? 
Cela termine notre sondage. 
Je vous remercie beaucoup pour votre temps et votre participation. 
ANNEXE H 
CARACTÉRISTIQUES DES ÉCHANTILLONS (MEMBRES) 
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Sexe clients 
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Femme 107 45.5 45.9 45.9 
Homme 126 53.6 54,1 1000 
Total 233 99.1 100.0 
Missing System 2 .9 
Total 235 100.0 
Niveau de scolarité clients 
Cumulative 
Frequency Percent Valid Percent Percent 
Valid Diplôme professionnel, maîtrise ou 25 10.6 10.7 10.7 doctorat (LLD, MA, MS, ME, MD, Ph 
Baccalauréat 37 15.7 15.8 26.5 
Études universitaires partielles ou 
diplôme collégial 74 31.5 31.6 58.1 
De 10 à 12 années d'école 74 31.5 31.6 89.7 
De 7 à 9 années d'école 19 8.1 8.1 97.9 
Moins de 7 années d'école 5 2.1 2.1 100.0 
Total 234 99.6 100.0 
Missing System 1 .4 
Total 235 100.0 
Âge clients 
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid 25 à 34 ans 34 14.5 14.5 14.5 
35 à 44 ans 51 21.7 21.8 36.3 
45 à 54 ans 60 25.5 25.6 62.0 
55 à 64 ans 72 30.6 30.8 92.7 
65 à 74 ans 11 4.7 4.7 97.4 
75 à 84 ans 5 2.1 2.1 99.6 
85 ans et plus 1 .4 .4 100.0 
Total 234 99.6 100.0 
Missing System 1 .4 
Total 235 100.0 
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Secteur d'activité clients 
Cumulative 
-requency Percent /alid Percent Percent 
Valid Commerce 33 14.0 14.9 14.9 
Transport et entreposage 9 3.8 4.1 19.0 
Finances, assurances, immobilie 7 3.0 3.2 22 2 
Éducation 19 8 1 8.6 30.8 
Soins de santé 22 9.4 10.0 40.7 
Information, culture, loisirs, touris 1 .4 .5 41.2 
Hébergement et restauration 8 3.4 3.6 44.8 
Administration publique 10 4.3 4.5 49 3 
Agriculture 4 1.7 1.8 51.1 
Foresteries, pêche, mines 17 7.2 7.7 58.8 
Construction 13 5.5 5.9 64.7 
Fabrication 8 3.4 3.6 68 3 
Retraité 19 8.1 8.6 76.9 
Autres 51 21.7 23.1 100.0 
Total 221 94.0 100.0 
Missing System 14 6.0 
Total 235 100.0 
Salaire brut annuel clients 
Cumulative 
Frequency Percent Valid Percent Percent 
Valid Moins de 30 000 $ 53 22.6 23.0 23.0 
30 000 $ à 44 999 $ 53 22.6 23.0 46.1 
45 000 $ à 59 999 $ 33 14.0 14.3 60.4 
60 000 $ à 79 999 $ 39 16.6 17.0 77.4 
80 000 $ à 99 999 $ 11 4.7 4.8 82.2 
100 000$ à 124 999$ 6 2.6 26 84.8 
125 000 $ et plus 6 2.6 2.6 87.4 
Je ne souhaite pas répondre 29 12.3 12.6 100.0 
Total 230 97.9 100.0 
Missing System 5 2.1 
Total 235 100.0 
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Depuis quand êtes-vous membre de votre Caisse populaire acadienne ? 
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Moins de 1 an 1 .4 .4 .4 
1 à 2 ans 3 1.3 1.3 1.7 
3 à 4 ans 2 .9 .9 2.6 
5 à 6 ans 1 .4 .4 3.0 
7 à 8 ans 4 1.7 1.7 4.7 
9 à 11 ans 5 2.1 2.1 6.9 
12 ans et plus 217 92.3 93.1 100.0 
Total 233 99.1 100.0 
Missing System 2 .9 
Total 235 100.0 
Caisses acadiennes seulement 
Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Caisse seulemen 138 58.7 59.0 59.0 
Caisse et plus 96 40.9 41.0 100.0 
Total 234 99.6 100.0 
Missing System 1 .4 
Total 235 100.0 
ANNEXE I 
CARACTÉRISTIQUES DES CONSEILLERS EN FINANCE 
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Sexe 0 
Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 
valide 
Pourcentage 
cumulé 
Valide Femme 28 63,6 63,6 63,6 
Homme 16 36,4 36,4 100,0 
Total 44 100,0 100,0 
Statistiques descriptives 
N Minimum Maximum Moyenne Écart type 
Exp1__R 44 ,7 34,0 16,856 10,3948 
Exp2_R 43 ,7 23,0 11,248 6,5521 
N valide (listwise) 43 
Scol C 
Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 
valide 
Pourcentage 
cumulé 
Valide Diplôme professionnel, maîtrise 4 9,1 9,1 9,1 
ou doctorat (LLD, MA, MS, ME, 
MD, PhD, etc.) 
Baccalauréat 13 29,5 29,5 38,6 
Études universitaires partielles 17 38,6 38,6 77,3 
ou diplôme collégial 
De 10 à 12 années d'école 9 20,5 20,5 97,7 
De 7 à 9 années d'école 1 2,3 2,3 100,0 
Total 44 100,0 100,0 
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Sal C 
Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 
valide 
Pourcentage 
cumulé 
Valide 30 000 $ à 44 999 $ 11 25,0 25,0 25,0 
45 000 $ à 59 999 $ 21 47,7 47,7 72,7 
60 000 $ à 79 999 $ 10 22,7 22,7 95,5 
80 000 $ à 99 999 $ 2 4,5 4,5 100,0 
Total 44 100,0 100,0 
Effectifs Pourcentage 
Pourcentage 
valide 
Pourcentage 
cumulé 
Valide 25 à 34 ans 11 25,0 25,6 25,6 
35 à 44 ans 7 15,9 16,3 41,9 
45 à 54 ans 21 47,7 48,8 90,7 
55 à 64 ans 4 9,1 9,3 100,0 
Total 43 97,7 100,0 
Manquante Système manquant 1 2,3 
Total 44 100,0 
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ANNEXE J 
NORMALITÉ DES VARIABLES 
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Figure 25 
Analyse descriptive des variables 
Minimum Maximum Moyenne Ecart type Asymétrie kurtosis 
Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique Statistique 
Fid1 5 4,30 ,918 -1,295 1,285 
Fid2 1 5 4,24 ,950 -1,197 ,883 
Fid3 1 5 4,26 ,895 -1,302 1,743 
Fld4 1 5 4,23 ,998 -1,376 1,592 
Fid5 1 5 4,30 1,028 -1,458 1,426 
Fid6 1 5 4,34 ,980 -1,634 2,276 
B.ecol 1 5 4,24 ,931 -1,102 ,718 
B.eco2 1 5 4,02 1,072 -.987 ,362 
B.eco3 1 5 4,09 1,131 -1,107 ,340 
B.eco4 1 5 3,63 1,145 -.484 -.522 
R.finl 1 5 1,74 1,060 1,381 1,052 
R.fin2 1 5 1,71 ,992 1,375 1,312 
R.fin3 1 5 1,61 ,973 1,851 3,141 
R.perl 1 5 1,73 ,970 1,212 ,747 
R.per2 1 5 1,82 1,059 1,168 ,577 
R.per3 1 5 2,05 1,206 ,853 -.339 
R.per4 1 5 1,86 1,055 1,077 ,329 
Effl 1 5 4,25 ,871 -1,206 1,500 
Eff2 1 5 4,29 ,939 -1,451 1,830 
Eff3 1 5 4,22 1,071 -1,420 1,380 
Exil 1 5 4,29 ,922 -1,476 2,196 
Exl2 1 5 4,41 ,819 -1,447 2,093 
Eni1 1 5 4,33 1,033 -1,793 2,798 
En2 1 5 4,37 1,023 -1,816 2,813 
Enj3 1 5 3,74 1,116 -,579 -,363 
Eni4 1 5 4,10 1,093 -1,214 ,779 
En5 1 5 4,26 ,977 -1,374 1,473 
Enj6 1 5 4,37 ,984 -1,793 2,874 
Rep1 1 5 4,52 ,694 -1,501 2,680 
Rep2 1 5 4,23 ,722 -1,140 2,877 
Rep3 1 5 4,32 ,889 -1,592 2,886 
Rep4 1 5 4,28 ,799 -1,057 1,307 
Img1 1 5 4,50 ,700 -1,514 2,863 
Img2 1 5 4,52 ,681 -1,500 2,896 
Img3 1 5 4,54 ,752 -1,644 2,382 
Img4 2 5 4,57 ,678 -1,543 1,935 
tmg5 2 5 4,47 ,753 -1,330 1,121 
Img6 2 5 4,51 ,747 -1,461 1,466 
Img7 1 5 4,28 ,876 -1,119 ,864 
Img8 1 5 3,71 1,109 -,648 -.076 
Img9 1 5 4,43 ,766 -1,470 2,710 
Img10 1 5 4,44 ,806 -1,554 2,538 
Img11 1 5 4,53 ,747 -1,600 2,340 
Img12 1 5 4,47 ,730 -1,335 1,754 
Img13 1 5 4,53 ,681 -1,468 2.522 
Img14 1 5 4,52 ,712 -1,588 2,843 
Img15 
C.CR1 
1 5 4,09 ,968 -1,036 ,803 
1 5 3,79 1,115 -,775 -,060 
C.CR2 1 5 3,49 1,171 -,385 -,594 
C.CR3 1 5 3,71 1,212 -.642 -,459 
C.CR4 1 5 3,50 1,214 -,451 -,599 
C.CR5 1 5 3,66 1,312 -,565 -,829 
P.finl 0 100 14,81 29,185 2,159 3,258 
P.ftn2 20 100 76,99 21,623 -,933 ,184 
P.fln3 10 100 76,93 22,450 -.906 ,096 
Profit 1 2,00 5,00 3,6213 ,80409 -,301 -,323 
Profit2 2,00 5,00 3,6043 ,81701 -,198 -,432 
ANNEXE K 
ANALYSE FACTORIELLE EXPLORATOIRE 
295 
Réputation externe 
L'indice KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) est de 0,794 > 0,7 (voir figure 20) ce 
qui permet de justifier l'adéquation de la solution factorielle, c'est-à-dire la 
pertinence de l'ACP. Le test de Bartlett est significatif d'où la légitimité d'une 
factorisation. L'analyse a révélé l'existence d'un seul facteur qui explique 64,6 % de 
la variance. Les 4 items présentent une communauté «loadings» supérieure à 0,5. 
Figure 26 
Sorties ACP de la réputation externe 
Indice KMO et test de Bartlett 
Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Oikin ,794 
Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approximé 312,332 
ddl 6 
Signification de Bartlett ,000 
Variance totale ex pliquée 
Co mposante Extraction Sommes des carrés des facteurs 
Valeurs propres initiales retenus 
% de la % de la 
Total variance % cumulés T otal variance % cumulés 
1 2,583 64,566 64,566 2,583 64,566 64,566 
2 ,559 13,965 78,531 
3 ,494 12,349 90,880 
4 ,365 9,1 20 100,000 
Méthode d'extraction Analyse en composantes principales 
Matrice des composantes* 
Composante 
1 
Rep2 ,837 
Re p1 ,834 
Re p3 ,782 
Re p4 ,758 
Méthode d'extraction 
Analyse en composantes 
principales 
a 1 corn posantes extraites 
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Capital de marque du représentant 
L'indice KMO est de 0,959 > 0,7 (voir figure 21) ce qui permet de justifier 
l'adéquation de la solution factorielle, c'est-à-dire la pertinence de l'ACP. Le test de 
Bartlett est significatif d'où la légitimité d'une factorisation. Comme prévu, l'analyse a 
révélé l'existence de deux facteurs qui expliquent ensemble, 68,6 % de la variance. 
Le facteur «image» explique 43,5 % de la variance et ces 16 items présentent une 
communauté «loadings» supérieure à 0,5. Le facteur «fidélité» explique 25,1 % de la 
variance et ces 6 items présentent une communauté «loadings» supérieure à 0,5. 
Figure 27 
Sorties ACP du capital de marque du représentant 
I n d i c e  K M O  e t t e s t d e  B a r t l e t t  
M e s u r e  d e  p r é c i s i o n  d e  l ' é c h a n t i l l o n n a g e  d e  K a i s e r - M e y e r - , 9 5 7  
0  1 k  i n  
T e s t  d e  s p h é r i c i t é  d e  B a r t l e t t  K h i - d e u x  a p p r o x i m é  4 7 0 1 , 0 6 3  
d  d l  2  1 0  
S i g n i f i c a t i o n  d e  B a r t l e t t  . 0 0 0  
C o m p o s a n t e  S o m m e  d e s  c a  r r é s  d e s  f a c t e u r s  r e t e n u s  p o u r  l a  
V  a  l e u r s  p r o p r e s  i n i t i a l e s  r o t a t i o  n  
%  d e  l a  %  d e  l a  
T  o  t a  I  v a  r i a  n c e  %  e u  m  u l é  s  T  o t a  I  v a r i a n c  e  %  c u m  u l é s  
1  1  2 , 7  1 9  6 0 , 5  6 6  6 0 , 5 6 6  9 , 1  3 4  4  3 , 4 9 6  4 3  . 4 9 6  
2  1  , 6 9 2  8 . 0 5 9  6 8 , 6 2 5  5  , 2 7 7  2 5 , 1  2 9  6 8 . 6 2 5  
3  , 9 3 5  4 . 4 5 2  7 3 , 0 7 7  
4  , 7 2 4  3 . 4 4 6  7 6 , 5 2  3  
5  , 6 7 3  3 , 2 0 4  7 9 , 7 2 8  
6  , 5 4 4  2  , 5 9 2  8 2 , 3 2 0  
7  , 4  3 9  2  , 0 9 2  8 4 , 4  1  2  
8  , 4 2 7  2  , 0 3 4  8 6 . 4 4 6  
9  , 3 0 2  1  , 8 1 9  8 8  2 6 5  
1  0  , 3 4 0  1  , 6 1 9  8 9 , 8 8 3  
1  1  , 2 9 8  1  , 4 2 1  9  1 3 0 5  
1  2  , 2 8 7  1  , 3 6 7  9 2 , 6 7  1  
1  3  , 2 5 2  1  . 1  9 8  9 3 . 8 6 9  
1  4  , 2 2 0  1  . 0 4 6  9 4 , 9 1  5  
1  5  , 2  0 8  , 9 8 8  9 5 , 9 0 3  
1  6  , 1 8 1  , 8 6 3  9 6 , 7 6 6  
1  7  ,  1  6 6  , 7  9 0  9 7 , 5 5 6  
1  8  1  6 3  , 7 7 8  9 8 , 3 3 4  
1  9  ,  1  3 9  6 6 1  9 8 . 9 9 5  
2 0  1  2 4  , 5  9 0  9 9 . 5 8 5  
2  1  , 0 8 7  , 4  1 5  1  0 0 , 0 0 0  
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Figure 21 (suite) 
Sorties ACP du capital de marque du représentant 
M a t r i c e  d e s  c o m p o s a n t e s  a p r è s  r o t a t i o n *  
C  o m  p  o s a  n  t e  
1  2  
I m  g  1  4  . 8  5  7  
I m  g  1  5  . 8  4  8  
I  m  g  1 1  , 8  4  7  
I m  g  1  3  , 8  3  0  
f m g  1 2  , 7 9 9  
I  m  g  4  . 7  8  1  
I m  g  1  0  , 7  5  3  
I m  g  7  , 7  5  0  
I m  g  5  . 7  3  7  
I m  g  8  . 7  3  6  
I m  g  6  , 7  3  5  
I m  g  1  , 6  9  4  
I m  g  2  , 6  7  4  
I  m  g  1  6  , 6  1  6  
I m  g  9  , 5  3  3  
F i d  5  . 8  3 8  
F i d  3  , 8 2 5  
F i d  4  , 8 2 5  
F i d  6  , 7 9 1  
F i d  2  . 7  3 9  
F i d  1 . 6  2 5  
M  é  t h  o  d  e  d ' e x t r a  c t i o  n  A n a l y s e  e n  
c o m p o s a n t e s  p r i n c i p a l e s .  
M é t h o d e  d e  r o t a t i o n  :  V a  r i m  a x  a v e c  
n o r m a l i s a t i o n  d e  K a i s e r .  
a .  L a  r o t a t i o n  a  c o n v e r g é  e n  3  i t é r a t i o n s .  
Valeur utilitaire ajoutée par le représentant 
L'indice KMO est de 0,959 > 0,7 (voir figure 22) ce qui permet de justifier 
l'adéquation de la solution factorielle, c'est-à-dire la pertinence de l'ACP. Le test de 
Bartlett est significatif d'où la légitimité d'une factorisation. À l'inverse de mes 
prévisions, l'analyse ACP a révélé l'existence de deux facteurs au lieu de trois. Ces 
deux facteurs expliquent ensemble 72,8 % de la variance. Le facteur «bénéfices 
économiques» explique 28,3 % de la variance et ces 4 items présentent une 
communauté «loadings» supérieure à 0,5. Le deuxième facteur appelé «risque perçu» 
regroupe le risque financier et le risque de performance. Ce deuxième facteur 
explique 44,1 % de la variance et ces 7 items présentent une communauté «loadings» 
supérieure à 0,5. 
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Figure 28 
Sorties ACP de la valeur utilitaire 
i n d i c e  K M O e t t e s t d e B a r t l e t t  
M e s u r e  d e  p r é c i s i o n  d e  l ' é c h a n t i l l o n n a g e  d e  K a i s e r - M e y e r - O l k i n .  , 9 1 5  
T e s t  d e  s p h é r i c i t é  d e  B a r t l e t t  K h i - d e u x  a p p r o x i m  é  1 9 4 5 , 5 1 8  
d d l  5 5  
S i g n i f i c a t i o n  d e  B a r t l e t t  , 0 0 0  
V a r i a n c e t o t a l e  e  x  p  l i q  u é  e  
C o m p o s a n t e  S o m m e  d e s  c a r r é s  d e s  f a c t e u r s  r e t e n u s  p o u r  
V a l e u r s  p r o p r e s  i n i t i a l e s  l a  r o t a  t i o n  
%  d e  l a  %  d e  l a  
T o t a l  v  a r i a n c e  %  c  u m u l é s  T o  t a l  v  a r i a n c  e  %  c u m u l é s  
1  6 , 4 2 4  5 8 , 4  0 1  5 8 , 4 0 1  4 , 8 4 6  4 4 . 0 5 6  4 4 , 0 5 6  
2  1 . 5 8 5  1 4 , 4  1 3  7  2  , 8 1  4  3 , 1 6 3  2 8 , 7 5 8  7 2 , 8 1 4  
3  , 6 1 2  5 , 5 6 4  7  8 , 3 7 8  
4  . 4 9 4  4 , 4  9 1  8  2  , 8  7  0  
5  , 4 0 7  3 , 7 0 3  8 6 , 5 7 3  
6  , 3 7 6  3 , 4 1 4  8 9 , 9 8 7  
7  , 3 0 3  2 , 7  5 4  9 2 , 7 4 1  
8  . 2 7 4  2 , 4  9 4  9 5 , 2 3 5  
9  . 1 8 6  1  , 6 9 0  9 6 , 9 2 5  
1 0  . 1 7 2  1  . 5 5 9  9  8 , 4  8  5  
1 1  . 1 6 7  1  . 5 1 5  1 0 0 . 0 0 0  
M  a  t r i  c  e  d e s  c o m p o s a n t e s  a p r è s  r o t a t i o n '  
C o m  p o s a n t e  
1  2  
R  f i n 3  , 8  5  7  
R  p e r 2  , 8 5 1  
R  p é r i  , 8 4 3  
R  f i n 2  , 8 1 7  
R  p  e  r 4  . 7 7 5  
R  f i n  1  , 7 5 9  
R  p e r 3  , 7 4 7  
B  e c o 2  . 8  7  1  
B  e  c o  1  . 8 4 9  
B  e c o 3  . 7 8 9  
B  e c o 4  . 7 7 9  
M é t h o d e  d ' e x t r a c t i o n  A n a l y s e  e n  
c o m p o s a n t e s  p r i n c i p a l e s  
M é t h o d e  d e  r o t a t i o n  V a r i m a x a v e c  
n o r m a l i s a t i o n  d e  K a i s e r  
a  L a  r o t a t i o n  a  c o n v e r g é  e n  3  i t é r a t i o n s  
Valeur expérientielle perçue par le représentant 
L'indice KMO est de 0,912 > 0,7 (voir figure 23) ce qui permet de justifier 
l'adéquation de la solution factorielle, c'est-à-dire la pertinence de l'ACP. Le test de 
Bartlett est significatif d'où la légitimité d'une factorisation. A l'inverse de mes 
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prévisions, l'analyse ACP a révélé l'existence de deux facteurs au lieu de trois comme 
qui explique ensemble 76,6 % de la variance. Le facteur «enjouement» explique 
41,73 % de la variance et ces 6 items présentent une communauté «loadings» 
supérieure à 0,5. Le deuxième facteur appelé «productivité» regroupe l'efficience et 
l'excellence du représentant perçues par le client. Ce deuxième facteur explique 34,9 
% de la variance, et ces 5 items présentent une communauté «loadings» supérieure à 
0,5. 
Figure 29 
Sorties ACP de la valeur expérientielle 
Indice KMOet test de Bartlett 
Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin ,912 
Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approximé 2314,148 
ddl 55 
Signification de Bartlett ,000 
Variance totale expliquée 
Co mposante 
Valeurs propres initiales 
Somme des carrés des facteurs retenus pour 
la rotation 
% de la % de la 
Total variance % cumulés Total variance % cumulés 
1 7,051 64,099 64,099 4,586 41,692 41,692 
2 1,372 12,473 76,573 3,837 34,881 76,573 
3 ,519 4,720 81,293 
4 .426 3.873 85.165 
5 ,380 3,459 88,624 
6 ,347 3.157 91,781 
7 ,299 2,717 94,497 
8 ,186 1,692 96,189 
9 ,164 1,489 97,678 
10 ,137 1,245 98,923 
11 ,118 1.0 77 100,000 
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Figure 23 (suite) 
Sorties ACP de la valeur expérientielle 
Matrice des composantes après rotation* 
Composante 
1 2 
Enj2 .870 
Enj5 .861 
Enj6 .854 
Enj4 .831 
Enj3 .792 
Enj1 .714 
Eff2 .84 0 
Effl ,836 
Exil .82 7 
Eff3 .735 
Exl2 ,734 
Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 
Méthode de rotation : Varimax avec 
normalisation de Kaiser. 
a. La rotation a convergé en 3 itérations 
Congruence d'image entre le client et le représentant 
L'indice KMO est de 0,893 > 0,7 (voir figure 24) ce qui permet de justifier 
l'adéquation de la solution factorielle, c'est-à-dire la pertinence de l'ACP. Le test de 
Bartlett est significatif d'où la légitimité d'une factorisation. Comme prévu, l'analyse 
ACP a révélé l'existence de deux facteurs qui explique ensemble 78,3 % de la 
variance. Le facteur «congruence entreprise-représentant» explique 37,6 % de la 
variance et ces 5 items présentent une communauté «loadings» supérieure à 0,5. Le 
facteur «congruence client-représentant» explique 40,7 % de la variance et ces 5 
items présentent une communauté «loadings» supérieure à 0,5. 
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Figure 30 
Sorties ACP de la congruence 
I n d i c e  K M  0  e t  t e s t  d e  B a r t l e t t  
Mesure de précis ion de l 'écha int i l lonnage de Kaiser-Meyer- .900 
Olkin 
Test  de sphéricité  de Bartlett  Khi-deux approximê 1082.238 
ddl  10 
Signif icat ion de Bartlett  ,000 
V a r i a n c e  t o t a l e  e x p l i q u é e  
Composante Valeurs propres init iales  Extraction Somm es  des carrés des  facteurs retenus 
% de la % de ia 
Total  variance % cumulés  Total  variance % cumulés  
1 4 .066 81.317 81,31 7 4 ,066 81,317 81,317 
2 ,372 7,434 88,750 
3 ,241 4,825 93,576 
4 . 173 3 ,504 97,080 
5 ,146 2,920 100,000 
Méthode d'extraction : Analyse en composantes  principales  
M  a  t r i e  e  d e s  c  o m  p o  s a n t é s *  
Compos ante 
1 
C.CR2 ,933 
C CR4 .920 
C CR3 ,920 
C CR 1 ,888 
C.CR5 ,845 
Méthode d'extraction Analyse en 
composantes  principales  
Performance du représentant 
L'indice KMO est de 0,494 < 0,7 (voir figure 25), ce qui permet de déduire 
la non-adéquation de la solution factorielle, c'est-à-dire la non-pertinence de l'ACP. 
Les indices KMO pour chaque facteur «performance financière» (voir figure 26) et 
«productivité» (voir figure 27) sont respectivement 0,504 et 0,500 (voir annexe L) 
donc aussi inférieur à 0,7. Ainsi, ces deux facteurs de la performance du représentant 
seront considérés dans la suite comme des dimensions formatrices et non réflexives. 
De plus, l'item 1 de la performance financière présente une communauté «loadings» 
très faible, inférieure à 0,3. Aussi, il sera désormais éliminé. 
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Figure 31 
Sorties ACP de la performance du représentant 
Indice KMO et test de Bartlett 
Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,494 
Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approximê 931,044 
ddl 10 
Signification de Bartlett ,000 
Variance totale expliquée 
Composante Somme des carrés des facteurs retenus pour 
Valeurs propres initiales la rotation 
% de la % de la 
Total variance % cumulés Total variance % cumulés 
1 2,131 42,626 42,626 1,974 39,485 39,485 
2 1,793 35,865 78,491 1,950 39,006 78,491 
3 ,978 19,563 98,053 
4 ,063 1,251 99,304 
5 ,035 ,696 100,000 
Matrice des composantes après rotation* 
Composante 
1 2 
P.fin3 ,984 
P.fin2 ,980 
P.fini 
Profitl ,984 
Profit2 .983 
Méthode d'extraction : Analyse en composantes 
principales. 
Méthode de rotation : Varimax avec 
normalisation de Kaiser. 
a. La rotation a convergé en 3 itérations. 
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Figure 32 
Sorties ACP de la performance financière du représentant 
Indice KMO et test de Bartlett 
Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,504 
Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approximê 513,388 
ddl 3 
Signification de Bartlett ,000 
Variance totale expliquée 
Composante 
Valeurs propres initiales 
Extraction Sommes des carrés des facteurs 
retenus 
Total 
% de la 
variance % cumulés Total 
% de la 
variance % cumulés 
1 1,985 66,181 66,181 1,985 66,181 66,181 
2 ,978 32,599 98,780 
3 ,037 1,220 100,000 
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
Matrice des composantes* 
Composante 
1 
P.fin3 ,986 
P.fin2 ,985 
P.finl ,209 
Méthode d'extraction : Analyse 
en composantes principales. 
a. 1 composantes extraites. 
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Figure 33 
Sorties ACP de la performance profitabilité du représentant 
Indice KMO et test de Bartlett 
Mesure de précision de l'échantillonnage de Kaiser-Meyer-Olkin. ,500 
Test de sphéricité de Bartlett Khi-deux approximê 506,919 
ddl 1 
Signification de Bartlett ,000 
Variance totale ex pliquée 
Co mposante 
Valeurs propres initiales 
Extraction Sommes des carrés des facteurs 
retenus 
Total 
% de la 
variance % cumulés Total 
% de la 
variance % cumulés 
1 
2 
1,942 
,058 
97,090 97,090 
2,910 100,000 
1,942 97,090 97,090 
Méthode d'extraction : Analyse en composantes principales. 
Matrice des composantes* 
Composa nte 
1 
Profit! 
Profit2 
,985 
,985 
Méthode d'extraction : Analyse en 
composantes principales. 
a 1 composantes extraites. 
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ANNEXE L 
VALIDATION DU MODÈLE DE MESURE 
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Overview 
ANE Oonpoàte ReiûÉxIity RSqjare Qoitoachs Alpha CormiJBlhy Reduidancy 
Beocno 0,743651 0,920345 0,726034 0,884297 0,743651 0,007368 
C-R 0,812628 0,955847 0,942197 0,812628 
Enjoué 0,780284 0,955147 0,592604 0,943543 0,780284 0,266958 
Rdd 0,713745 0,937178 0,548127 0,919071 0,713745 0,024079 
Image 0,699115 0,968393 0,627310 0,964580 0,659115 0,007963 
FVodu 0,733952 0,932197 0,678562 0,908634 0,733952 0,085874 
Reput 0,645161 0,878931 0,816327 0,645161 
FSsque 0,716556 0,946408 0,339790 0,933632 0,716556 0,036875 
Latent Variable Corrélations 
Beoono C-R Enjoué Fidd Image ft-odu RepUt Risque 
Beocno 1,000000 
C-R 0,538921 1,000000 
Enjoué 0,652606 0,672792 1,000000 
Fidel 0,843971 0,584475 0,649770 1,000000 
Image 0,691118 0,663270 0,686376 0,723603 1,000000 
Rodu 0,747230 0,607054 0,682190 0,758893 0,761102 1,000000 
Reput 0,640416 0,572351 0,651426 0,640985 0,790181 0,635413 1,000000 
Rsque -0,573260 -0,415670 -0,45332D -0,561920 -0,507945 -0,593417 -0,482227 1,000000 
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Outer Loadings 
Becono C-R Enjoué Fidel Image Produ Reput Risque 
Becol 0,896250 
Beco2 0,921518 
Beco3 0,851098 
Beco4 0, 773163 
CCR1 0,896532 
CCR2 0,936467 
CCR3 0,920111 
CCR4 0,919169 
CCR5 0,831218 
Effl 0,844655 
Eff2 0,884492 
Eff3 0,770309 
Enj 1 0,853390 
Enj2 0,922497 
Enj 3 0,869776 
Enj 4 0,896933 
Enj 5 0,876682 
Enj 6 0,879123 
Exil 0,916781 
Exl2 0,860307 
Fidl 0,752064 
Fid2 0,870444 
Fid3 0,851874 
Fid4 0,861840 
Fid5 0,893719 
Fid6 0,831868 
Imgl 0,780600 
Xmg9 0,828830 
ImglO 0,895578 
Imgll 0,880199 
Imgl2 0,840260 
Imgl3 0,893255 
Imgl4 0,8943 31 
ImglS 0,683669 
Img2 0,704916 
Img3 0,850984 
Img4 0,841918 
Img5 0,846019 
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Outer Loadings (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (0) 
Sample 
Mean (M) 
Standard Déviation 
(STOEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(JO/STERRI) 
Becol <- Becorto 0,896250 0,897242 0,014043 0,014043 63,821310 
Beco2 <- Becono 0,921518 0,921476 0,012030 0,012030 76,599272 
Beco3 <- Becono 0,851098 0,849523 0,022650 0,022650 37,576726 
Beco4 <- Becono 0,773163 0,771996 0,037836 0,037836 20,434834 
CXRI <- C-R 0,896532 0,897285 0,016079 0,016079 55,757464 
CCR2 <-C-R 0,936467 0,936881 0,011575 0,011575 80,902178 
CCR3 <-C-R 0,920111 0,920303 0,021269 0,021269 43,261351 
CCR4 <- C-R 0,919169 0,919767 0,015760 0,015760 58,322954 
CCR5 <- C-R 0,831218 0,830748 0,030701 0,030701 27,074812 
Effl <- Produ 0,844655 0,846726 0,030550 0,030550 27,648029 
Eff2 <- Produ 0,884492 0,885713 0,020969 0,020969 42,180934 
Eff3 <- Produ 0,770309 0,773520 0,039400 0,039400 19,551169 
Eitfl <- Enjoué 0,853390 0,854321 0,032480 0,032480 26,274464 
Enj2 <- Enjoué 0,922497 0,921800 0,012969 0,012969 71,133497 
Enj3 <- Enjoué 0,869776 0,869402 0,020115 0,020115 43,239958 
Enj4<- Enjoué 0,896933 0,896310 0,019750 0,019750 45,414837 
EnJ5<- Enjoué 0,876682 0,876381 0,023433 0,023433 37,412809 
En|6<- Enjoué 0,879123 0,878903 0,027775 0,027775 31,651772 
Exil <- Produ 0,916781 0,917295 0,021967 0,021967 41,734100 
Ext2 <- Produ 0,860307 0,860219 0,024331 0,024331 35,357820 
Fidl <- Rdel 0,752064 0,751600 0,045653 0,045653 16,473572 
Fid2 <- Rdel 0,870444 0,870307 0,021244 0,021244 40,973812 
Fid3 <- Fidel 0,851874 0,851694 0,023041 0,023041 36,972243 
Fid4 <- Fidel 0,861840 0,860939 0,032118 0,032118 26,833712 
FidS <- Rdel 0,893719 0,893461 0,018895 0,018895 47,299980 
Fid6 <- Rdel 0,831868 0,831467 0,040097 0,040097 20,746426 
Imgl <- Image 0,780600 0,776155 0,041897 0,041897 18,631266 
Img9 <- Image 0,828830 0,827079 0,033615 0,033615 24,656318 
ImglO <- Image 0,895578 0,895262 0,018447 0,018447 48,549364 
Imgll <- Image 0,880199 0,878815 0,025647 0,025647 34,319696 
Imgl2 <- Image 0,840260 0,837779 0,034338 0,034338 24,470184 
Imgl3 <- Image 0,893255 0,891060 0,022690 0,022690 39,368151 
Imgl4 <- Image 0,894331 0,893604 0,020528 0,020528 43,565722 
ImglS <- Image 0,683669 0,682587 0,059566 0,059566 11,477558 
Img2 <- Image 0,704916 0,700861 0,058904 0,058904 11,967294 
Img3 <- Image 0,850984 0,847502 0,034806 0,034806 24,449551 
Img4 <- Image 0,841918 0,843911 0,026631 0,026631 31,614673 
Img5 <- Image 0,846019 0,847704 0,023802 0,023802 35,544092 
309 
ANNEXE M 
VALIDATION DU MODÈLE STRUCTUREL 
Path Coefficients 
Becono CM Enjoué Rdel Image Pfinan Produ Profit Reput Risque 
Becono 0,203449 
0,123609 
CH 0,094037 0,056401 0,162516 
Enjoué 0,120125 0,084942 
Fidel 0,723458 0,337670 0,453816 
0,40 72 11 
Image 0,167811 0,435 500 0,55201 1 0,42485 7 0,215397 
Pfinan 
Produ 0,0534 60 0,023036 
Profit 
Reput 0,188347 0,783024 
Risque 0,779993 0,105819 
Path Coefficients [Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sairtple (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard 
Error (ST ERR) 
T Statistics 
(|0/STERR|) 
Becono -> Pfinan 0,203448 0,194642 0,068200 0,068200 2,983136 
Beoono -> Profit -0,123607 -0,121988 0,087998 0,087998 1,404660 
CH-> Fidel 0,071829 0,072369 0,048078 0,048078 1,494014 
CH-> Image 0,071561 0,072379 0,041867 0,041867 1,709236 
CH-> Reput 0,151584 0,152397 0,067935 0,067935 2,231322 
Enjoué -> Pfinan -0,120126 -0,112744 0,055992 0,059992 2,145426 
Enjoué ~> Profit 0,064941 0,089811 0,092325 0,092325 0,920018 
Fidel -> Becono 0,723582 0,723599 0,043892 0,043892 16,485467 
Fidel -> Enjoué 0,337766 0,335365 0,061292 0,061292 5,510779 
Fidel -> Produ 0,453889 0,454361 0,055427 0,055427 8,188925 
Fidel -> Risque -0,407186 -0,407084 0,070147 0,070147 5,804716 
Image -> Becono 0,167693 0,168085 0,044734 0,044734 3,748698 
Image -> Enjoué 0,435415 0,438219 0,069547 0,069547 6,260775 
Image -> Fidel 0,552 2 74 0,545734 0,076284 0,076284 7,239725 
Image -> Produ 0,424783 0,427772 0,055986 0,055986 7,587249 
Image -> Risque -0,215381 -0,211076 0,068425 0,068425 3,147704 
Produ -> Pfinan 0,053461 0,051591 0,056938 0,056938 0,938930 
Produ -> Profit 0,023036 0,018812 0,103028 0,103028 0,223587 
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ANNEXE N 
VALIDATION DU MODÈLE STRUCTUREL : EFFETS MODÉRATEURS 
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Hypothèse H^ni 
Les résultats des tests de l'effet modérateur de la congruence C-R (Z) sur la 
relation entre CMR (dimension «image») (X) et VUC («bénéfices économiques») (Y) 
sont résumés dans le tableau 45. Les sorties de «PLS» de ces tests sont reportées dans 
les rubriques «Test sans effet modérateur» et «Test avec effet modérateur». 
Tableau 45 
Effet modérateur congruence C-R sur la relation entre image et bénéfices 
économiques 
Coefficients de Test de 
signification Équations testées régression selon 
«PLS» R
2 Décision 
b t 
Y  =  a  +  b ,  X  +  b 2 Z  
b, = 0,653 14,794** 0,480 b2 = 0,055 1,033 
b, = 0,482 4,026** Rejetée 
Y= a + b! X + b2 Z + b3 X*Z b2 =-0,168 0,981 0,482 
b3 = 0,367214 1,464 
Note : ** Significatif au seuil c e p < 0,05. 
Les coefficients b2 et b3 sont non significatifs (b2 = 0 et b3 = 0), dans ce cas 
la variable Z (congruence C-R) n'est pas une variable modératrice, ni une variable 
indépendante ayant une influence sur les bénéfices économiques par le client. 
Test sans effet modérateur «PLS» 
1,0: 
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Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean(M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statisttcs 
(JO/STERRj) 
CCR -> 
Becono 0,054947 0,053416 0,053208 0,053208 1,032684 
Image -> 
Becono 0,653103 0,654291 0,044147 0,044147 14,793699 
R Square 
R Square 
Becono 0,480277 
CCR 
Image 
Test avec effet modérateur «PLS» 
Image 
S2i 
Becono 
CCR 
314 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> Becono -0,167479 -0,150941 0,170762 0,170762 0,980771 
Image -> 
Becono 0,481751 0,487952 0,119648 0,119648 4,026393 
Image * CCR -> 
Becono 0,367214 0,348984 0,250853 0,250853 1,463863 
R Square 
R Square 
Becono 0,482278 
CCR 
Image 
Image * CCR 
Hypothèse 
Les résultats des tests de l'effet modérateur de la congruence C-R (Z) sur la 
relation entre CMR (dimension image) (X) et VUC (dimension risque) (Y) sont 
résumés dans le tableau 46. Les sorties de «PLS» de ces tests sont reportées dans les 
rubriques «Test sans effet modérateur» et «Test avec effet modérateur». 
Tableau 46 
Effet modérateur congruence C-R sur la relation entre image et risque 
Équations testées 
Coefficients de 
régression selon 
«PLS» 
Test de 
signification R2 Décision 
b t 
Y  =  a  +  b ] X  +  b 2 Z  b, = -0,492 6,901** 0,264 
Rejetée 
b2 = -0,029 0,473 
Y = a  +  b ,  X  +  b 2 Z  +  b 3  X * Z  
b, = -0,573 3,608** 
0,264 b2 =-0,135 0,558 
b3 = 0,175 0,495 
Note : ** Significatif au seuil c e p < 0,05. 
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Les coefficients b2 et b3 sont non significatifs (b2 = 0 et b3 = 0), aussi la 
variable Z (congruence C-R) n'est pas une variable modératrice, ni une variable 
indépendante ayant une influence sur le risque perçu par le client. 
Test sans effet modérateur «PLS» 
Image 
Risque 
CCR 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR ~> Risque -0,029099 -0,035806 0,061498 0,061498 0,473169 
Image -> 
Risque -0,492327 -0,490269 0,071347 0,071347 6,900474 
R Square 
R Square 
CCR 
Image 
Risque 0,263547 
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Test avec effet modérateur «PLS» 
Image " CCR 
image 
m 
Ritque 
0,6! 
CCR 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> 
Risque -0,135216 -0,146638 0,242164 0,242164 0,558367 
Image -> 
Risque -0,573145 -0,574331 0,158853 0,158853 3,608010 
Image * CCR 
-> Risque 0,174518 0,185509 0,352935 0,352935 0,494476 
R Square 
R Square 
CCR 
Image 
Image * CCR 
Risque 0,264072 
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Hypothèse H,m 
Les résultats des tests de l'effet modérateur de la congruence C-R (Z) sur la 
relation entre CMR (dimension fidélité) (X) et VUC (dimension bénéfices 
économiques) (Y) sont résumés dans le tableau 47. Les sorties de «PLS» de ces tests 
sont reportées dans les rubriques «Test sans effet modérateur» et «Test avec effet 
modérateur». 
Tableau 47 
Effet modérateur congruence C-R sur la relation entre fidélité et bénéfices 
économiques 
Coefficients de Test de 
signification Équations testées régression selon 
«PLS» R
2 Décision 
b t 
Y  =  a  +  b ] X  +  b 2 Z  bi = 0,800 35,689** 0,721 b2 = 0,085 2,650** 
b| = 0,674 6,931** Rejetée 
Y= a + b, X + b2 Z + b3 X*Z b2 =-0,016 0,169 0,721 
b3 = 0,202 1,272 
Note : ** Significatif au seuil c e p < 0,05. 
Le coefficient b3 est non significatif (b3 = 0) par contre, le coefficient b2 est 
significatif (b2 î 0) dans l'équation 1, dans ce cas la variable Z (congruence C-R) 
n'est pas une variable modératrice, mais simplement une variable indépendante ayant 
une influence sur Y (bénéfices économiques). 
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Test sans effet modérateur «PLS» 
Fidel 
Becono 
2.6! 
CCR 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> Becono 0,084900 0,087418 0,032044 0,032044 2,649514 
Fidel -> Becono 0,800045 0,797808 0,022417 0,022417 35,689233 
R Square 
R Square 
Becono 0,720536 
CCR 
Fidel 
Test avec effet modérateur «PLS» 
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Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample 
(O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> Becono -0,016269 -0,015865 0,096239 0,096239 0,169050 
Fidel -> Becono 0,673825 0,668796 0,097227 0,097227 6,930467 
Fidel * CCR -> 
Becono 0,201908 0,204902 0,158763 0,158763 1,271759 
R Square 
R Square 
Becono 0,721108 
CCR 
Fidel 
Fidel * CCR 
Hypothèse HLm 
Les résultats des tests de l'effet modérateur de la congruence C-R (Z) sur la 
relation entre CMR (dimension fidélité) (X) et VUC (dimension risque) (Y) sont 
résumés dans le tableau 48. Les sorties de PLS de ces tests sont reportées dans les 
rubriques «Test sans effet modérateur» et «Test avec effet modérateur». 
Tableau 48 
Effet modérateur congruence C-R sur la relation entre fidélité et risque 
Coefficients de Test de 
signification Équations testées régression selon 
«PLS» R
2 Décision 
b t 
Y  =  a  +  b i X  +  b 2 Z  
b, =-0,511 10,362** 0,329 b2 =-0,103 2,264** 
b, =-0,583 2,959** Re jetée 
Y= a + b, X + b2 Z + b3 X*Z b2 = -0,161 0,930 0,329 
b3 = 0,116 0,374 
Note : ** Significatif au seuil c e p < 0,05. 
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Le coefficient b3 est non significatif (b3 = 0) par contre le coefficient b2 est 
significatif (b2 ^ 0) dans l'équation 1, dans ce cas la variable Z (congruence C-R) 
n'est pas une variable modératrice, mais simplement une variable indépendante ayant 
une influence sur Y (risque perçu par le client). 
Test sans effet modérateur «PLS» 
Fidel 
CCR 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Nean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> 
Risque -0,103232 -0,105663 0,045592 0,045592 2,264273 
Fidel -> 
Risque -0,511033 -0,511420 0,049319 0,049319 10,361785 
R Square 
R Square 
CCR 
Fidel 
Risque 0,328540 
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Test avec effet modérateur «PLS» 
Fidel 
CCR 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> 
Risque -0,161249 -0,158973 0,173454 0,173454 0,929636 
Fidel -> 
Risque -0,583383 -0,574156 0,197158 0,197158 2,958967 
Fidel * CCR -
> Risque 0,115763 0,100905 0,309564 0,309564 0,373954 
R Square 
R Square 
CCR 
Fidel 
Fidel * CCR 
Risque 0,328884 
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Hypothèse H441 
Les résultats des tests de l'effet modérateur de la congruence C-R (Z) sur la 
relation entre CMR (dimension image) (X) et VEC (dimension productivité) (Y) sont 
résumés dans le tableau 49. Les sorties de «PLS» de ces tests sont reportées dans les 
rubriques «Test sans effet modérateur» et «Test avec effet modérateur». 
Tableau 49 
Effet modérateur congruence C-R sur la relation entre image et productivité 
Équations testées 
Coefficients de 
régression selon 
«PLS» 
Test de 
signification R2 Décision 
b t 
Y  =  a  +  b ,  X  +  b 2 Z  
b, =0,786 13,728** 0,574 
Quasi 
modératrice 
b2 =-0,041 0,634 
Y= a + b| X + b2 Z + b3 X*Z 
b, = 0,294 2,413** 
0,590 b2 = -0,675 3,230** 
b3 = 1,050 3,672** 
Note : ** Significatif au seuil c e p < 0,05. 
Dans l'équation 2, les coefficients b3 et b2 sont significatifs (b3 t 0 et b2 t 
0). Aussi, la variable Z (congruence C-R) est une variable quasi modératrice (Sharma 
et al., 1981) de la relation entre X (image) et Y (productivité). 
Test sans effet modérateur «PLS» 
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Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (0) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> 
Produ -0,041292 -0,035852 0,065140 0,065140 0,633899 
Image -> 
Produ 0,786218 0,783471 0,057271 0,057271 13,728068 
R Square 
R Square 
CCR 
Image 
Produ 0,573843 
Test avec effet modérateur «PLS» 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard 
Error (STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> Produ -0,674723 -0,625658 0,208878 0,208878 3,230224 
Image -> 
Produ 0,293907 0,323755 0,121818 0,121818 2,412669 
Image * CCR -
> Produ 1,049813 0,975786 0,285902 0,285902 3,671937 
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R Square 
R Square 
CCR 
Image 
Image * CCR 
Produ 0,590228 
Hypothèse H44? 
Les résultats des tests de l'effet modérateur de la congruence C-R (Z) sur la 
relation entre CMR (dimension image) (X) et VEC (dimension enjouement) (Y) sont 
résumés dans le tableau 50. Les sorties de «PI S» de ces tests sont reportées dans les 
rubriques «Test sans effet modérateur» et «Test avec effet modérateur». 
Tableau 50 
Effet modérateur congruence C-R sur la relation entre image et enjouement 
Coefficients de Test de 
signification Équations testées régression selon 
«PLS» R
2 Décision 
b t 
Y  =  a  +  b , X  +  b 2 Z  
b, = 0,560 9,767** 0,476 b2 = 0,170 3,298** 
bi =0,419 3,088** Rejetée 
Y= a + bi X + b2 Z + b3 X*Z b2 =-0,013 0,086 0,477 
b3 = 0,301 1,253 
Note : ** Significatif au seuil c e p < 0,05. 
Le coefficient b3 est non significatif (b3 = 0) par contre, le coefficient b2 est 
significatif (b2 t 0) dans l'équation 1, dans ce cas la variable Z (congruence C-R) 
n'est pas une variable modératrice, mais simplement une variable indépendante ayant 
une influence sur Y (enjouement). 
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Test sans effet modérateur «PLS» 
Image 
767 
Enjoué 
CCR 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard 
Error (STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> Enjoué 0,169471 0,170698 0,051383 0,051383 3,298169 
Image -> 
Enjoué 0,560130 0,559682 0,057348 0,057348 9,767198 
R Square 
R Square 
CCR 
Enjoué 0,475947 
Image 
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Test avec effet modérateur «PLS» 
Image 
£88 
Enjoué 
0,03 
CCR 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> 
Enjoué -0,012967 0,007300 0,150683 0,150683 0,086054 
Image -> 
Enjoué 0,419223 0,423557 0,135774 0,135774 3,087658 
Image * CCR 
-> Enjoué 0,301134 0,279259 0,240317 0,240317 1,253071 
R Square 
R Square 
CCR 
Enjoué 0,477305 
Image 
Image * CCR 
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Hypothèse H443 
Les résultats des tests de l'effet modérateur de la congruence C-R (Z) sur la 
relation entre CMR (dimension fidélité) (X) et la VEC (dimension productivité) (Y) 
sont résumés dans le tableau 51. Les sorties de «PLS» de ces tests sont reportées dans 
les rubriques «Test sans effet modérateur» et «Test avec effet modérateur». 
Tableau 51 
Effet modérateur congruence C-R sur la relation entre fidélité et productivité 
Équations testées 
Coefficients de 
régression selon 
«PLS» 
Test de 
signification R2 Décision 
b l 
Y  =  a  +  b , X  +  b 2 Z  
b, =0,681 13,882** 0,594 
Acceptée 
b2 = 0,148 2,719** 
Y= a + b, X + b2 Z + b3 X*Z 
b, = 0,335 2,072** 
0,600 b2 = -0,130 0,806 
b3 = 0,554 2,124** 
Note : ** Significatif au seuil c e p < 0,05. 
Le coefficient b3 est significatif (b3 •£ 0) par contre, le coefficient b2 est 
significatif (b2 ^ 0) dans l'équation 1 et non significatif dans l'équation 2 (b2 = 0), 
aussi, selon les critères préconisés par Sharma et al. (1981), la variable Z (congruence 
C-R) est une variable modératrice de la relation entre la variable X (fidélité) et Y 
(productivité perçue par le client). En plus, le R2 de la deuxième équation est 
supérieur au R de la première équation, Z est donc une vraie variable modératrice 
(Chin, 1998). 
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Test sans effet modérateur «PLS» 
881 
Produ 
CCR 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(|0/STERR|) 
CCR «> 
Produ 0,147478 0,154213 0,054231 0,054231 2,719433 
Fidel -> 
Produ 0,680962 0,676395 0,049054 0,049054 13,881770 
R Square 
R Square 
CCR 
Fidel 
Produ 0,593949 
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Test avec effet modérateur «PLS» 
Fidel * CCR 
2,121 
£75 
Prodo 
CCR 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> 
Produ -0,129521 -0,112240 0,160728 0,160728 0,805842 
Fidel -> 
Produ 0,334801 0,350575 0,161597 0,161597 2,071834 
Fidel * CCR 
-> Produ 0,553609 0,526188 0,261001 0,261001 2,121104 
R Square 
R Square 
CCR 
Fidel 
Fidel * CCR 
Produ 0,600094 
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Hypothèse H444 
Les résultats des tests de l'effet modérateur de la congruence C-R (Z) sur la 
relation entre CMR (dimension fidélité) (X) et VEC (dimension enjouement) (Y) sont 
résumés dans le tableau 52. Les sorties de «PLS» de ces tests sont reportées dans les 
rubriques «Test sans effet modérateur» et «Test avec effet modérateur». 
Tableau 52 
Effet modérateur congruence C-R sur la relation entre fidélité et enjouement 
Équations testées 
Coefficients de 
régression selon 
«PLS» 
Test de 
signification R2 Décision 
b t 
Y  =  a  +  b | X  +  b 2 Z  b, =0,491 10,818** 0,488 
Rejetée 
b2 = 0,299 6,836** 
Y= a + b, X + b2 Z + b3 X*Z 
b, = 0,546 3,335** 
0,488 b2 = 0,343 2,600** 
CT
 
U
J il 1 O
 
O
 
OO
 
OO
 
0,362 
Note : ** Significatif au seuil c e p < 0,05. 
Le coefficient b3 est non significatif (b3 = 0) par contre le coefficient b2 est 
significatif (b2 ^ 0), dans ce cas la variable Z (congruence C-R) n'est pas une variable 
modératrice, mais simplement une variable indépendante ayant une influence sur Y 
(enjouement). 
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Test sans effet modérateur «PLS» 
Fidel 
Enjoué 
CCR 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> 
Enjoué 0,298475 0,302146 0,043662 0,043662 6,836013 
Fidel -> 
Enjoué 0,490866 0,490322 0,045376 0,045376 10,817741 
R Square 
R Square 
CCR 
Enjoué 0,487612 
Fidel 
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Test avec effet modérateur «PLS» 
Fidel CCR 
Enjoué 
CCR 
Path Coefficients (Mean, STDEV, T-Values) 
Original 
Sample (O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Déviation 
(STDEV) 
Standard Error 
(STERR) 
T Statistics 
(IO/STERRI) 
CCR -> 
Enjoué 0,342718 0,358369 0,131798 0,131798 2,600333 
Fidel -> 
Enjoué 0,545802 0,554208 0,163675 0,163675 3,334678 
Fidel * CCR -
> Enjoué -0,088057 -0,, 107544 0,243501 0,243501 0,361627 
R Square 
R Square 
CCR 
Enjoué 0,487769 
Fidel 
Fidel * CCR 
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GLOSSAIRE 
Marketing relationnel - Processus d'identification, d'établissement, de maintien, 
d'amélioration et lorsque nécessaire, de rupture des relations avec les clients et autres 
partenaires (ex. : fournisseurs), de sorte que les objectifs de toutes les parties 
concernées soient satisfaits (Grônroos, 2004). 
Stratégie de contrôle - Ensemble de procédures déterminées et mises en place par une 
organisation pour surveiller, diriger, évaluer et récompenser ses employés de sorte à 
performer dans une orientation relationnelle (Anderson et Oliver, 1987). 
Création de valeur - La création de valeur pour l'entreprise est la mesure de la valeur 
financière (Charreaux, 2001). La création de valeur client ou simplement valeur client 
est la valeur utilitaire et expérientielle perçue par le client (Chaudhuri et Holbrook, 
2001). 
Actif du représentant - ensemble des capitaux qui sont sous le contrôle total ou partiel 
du représentant et qui lui permettent de générer une valeur financière pour son 
entreprise (Définition que je propose pour ce nouveau concept, c'est une adaptation 
de la définition de Russel (1997)). 
Capital de marque du représentant - Effet différentiel de la connaissance du 
représentant sur la réponse du client au marketing-mix de l'entreprise. (Définition que 
je propose pour ce nouveau concept, c'est une adaptation de la définition de Keller 
(1993)). 
Image du représentant - Impression globale du client envers le représentant. Cette 
impression découle de l'ensemble des perceptions portant sur le représentant reflétées 
par les associations contenues dans la mémoire du client (Définition que je propose 
pour ce nouveau concept, c'est une adaptation de la définition de Keller (1993)). 
Notoriété assistée du représentant - Capacité des clients potentiels à reconnaître ou se 
souvenir d'un représentant. (Définition que je propose pour ce nouveau concept, c'est 
une adaptation de la définition de Aaker (1996)) 
Réputation externe du représentant - Perception des clients de l'honnêteté du 
représentant et sa préoccupation envers eux. (Définition que je propose pour ce 
nouveau concept, c'est une adaptation de la définition de Ganesan (1994)). 
